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Abstract       
Based on my internship at the city hall in the municipality of Vallensbæk, my project is looking 
at strategies and methods that can be used to implement environmental approaches in the 
organization. The aim of the project is to recommend means to reduce the use of resources in 
the municipality. First, the project has made a screening of the environment, which brings 
information of the resource consumption in the city hall in relation to the following four 
parameters: water, electricity, paper, and heating, which has been described in the attached 
internship report. In this report I recommend a list of practical approaches for the municipality 
of Vallensbæk to implement. Based on the empirical material that I have gathered for my 
internship report, I will examine the organizational structures and the processes of the city hall, 
by the use of organizational theory in Max Weber’s terms about bureaucracy, goal rationality, 
and legitimacy. The project finds that agents in the organization, in several cases, act from the 
standpoint of goal rationality that has been formed through their professionalism and the 
groupings that their departments represent. The project also finds that agents both create and 
reproduce legitimacy, in relation to the internal rules, through their actions within the 
organization. Furthermore, the project finds that only a few of the interviewed employees act in 
a “goal rational” manner in relation to the environmental and resource problem, and that there 
are signs of little legitimacy of environmental and resource problems. 
Since the aim of the project has been to recommend approaches, there are included a list of 
methods for the municipality of Vallensbæk to use in the future. The project recommends that 
the city hall uses facilitating methods to create lasting results as well as letting the employees 
influence the practical approaches.  
In relation to the internal environmental approaches, the project recommends that the 
municipality creates a ’double’ organization in the form of a matrix structure as part of 
implementing internal environmental approaches, and that the municipality uses a combination 
of the Project Cycle Management method and the ISO-14031. 
 
Keywords:  
Municipality of Vallensbæk, Enviromental screening, Project Cycle Mangement, ISO-14031, 
Facilitating, Max Webers bureaucracy, Implement of environmental approaches in an 
organization.  
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Forord       
Dette projekt tager udgangspunkt i at jeg, på dette semester, har været i praktik på Vallensbæk 
Rådhus, nærmere bestemt i Kommunale Ejendomme. Jeg har i tre måneder haft har min 
arbejdsplads på rådhuset og deltaget i afdelingsmøder, rådhusmøder og workshops (der var 
relevante for min opgave). Formuleringen af min arbejdsopgave er blevet til i samarbejdet 
mellem den tekniske direktør; Lars Christensen og Steen Nelander, som var daværende 
afdelingsleder for Kommunale Ejendomme og undertegnede. Med Lars og Steen ved roret 
udformede vi de overordnede rammer og arbejde for praktikperioden. Jeg skulle først lave en 
miljøscreening af rådhusets ressourceforbrug og, med afsæt i denne, udarbejde en handleplan 
for nedsættelse af ressourceforbruget internt på rådhuset.  
Resultaterne af min praktikopgave kan læses i min praktikrapport, dog er enkelte dele medtaget 
i case-kapitlet. Overordnet kan jeg kort beskrive, at praktikrapporten kommer med en række 
praktiske handlingsorienterede forslag, og henstiller til, at Vallensbæk udarbejder en intern 
miljøpolitik samt, at rådhuset, indleder et samarbejde hvor medarbejderne i flere afdelinger og 
led i organisationen inddrages i miljøarbejdet. Både praktikrapporten og dette projekt er 
løsningsorienteret. Hvilket betyder at både rapporten og projektet som genstandsfelt har været 
at komme med løsningsforslag og handlingsmuligheder til, hvordan Vallensbæk kommune kan 
nedsætte deres ressourceforbrug. Dette betyder at projektet ikke udarbejder en endegyldig 
konklusion som afslutningen på praktik og projekt, men at der udarbejdes et løsningsforslag til 
en implementering af miljøtiltag. Dette projekt omhandler alle de overvejelser, metoder og det 
teoretiske fundament, som ligger til grund for praktikrapporten og videreudvikling i projektet, 
samt giver et bud, på hvordan kommunen som bureaukratisk organisation implementerer en 
større miljømålsætning. Projektet tager udgangspunkt i Vallensbæk rådhus som case, hvor de 
organisatoriske og sociale forhold er de bærende empiriske elementer.   
Tak 
Jeg vil gerne takke alle de medarbejder på rådhuset, som har været behjælpelige med at 
fremskaffe data, dokumenter og har været villige til at stille op til interview, møder osv. 
Desuden vil jeg takke medarbejderne på rådhuset, fordi jeg måtte forstyrre dem i deres arbejde. 
Tak til Dansk Energi Management for hjælp med tal, dokumenter, og fordi jeg måtte låne deres 
”sparOmeter”. Også tak til Kommunale Ejendomme for at have taget undertegnede ”ind i 
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varmen” og ”under deres vinger” i forhold til praktikplads og praktikrapporten. En særlig tak til 
Lars for altid at have plads i kalenderen til en snak og for at vejlede mig gennem processen. 
Tak til min vejleder Bent for at konkretisere problematikker, være behjælpelig med litteratur og 
fastholde mig i de valgte parametre. Tak til min vejleder Tyge for at komme med gode 
illustrative tegninger, input og litteratur, samt at lægge op til diskussioner, der har medført at 
jeg så problematikker fra en anden vinkel, og endvidere for hele tiden at forvente mere af mig. 
Jeg må til sidst udtrykke en stor tak til Alex, der med hans kyndighed, har haft tid og lyst til at 
se projektet igennem. 
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1.kap.       
1.1 Indledning /problemfelt 
Op igennem 90’erne og forsat frem til i dag, har FN’s Klimapanel IPCC regnet på 
konsekvenserne af menneskets afbrænding af fossile brændstoffer og det høje indhold af CO2 i 
atmosfæren. I dag anerkender de fleste, at afbrændingen af CO2-holdige stoffer, indirekte vil 
lede til klimaforandringer (Pauleit og Carstensen, 2008: 8, IPCC/DMI, 2007: 6). I Danmark er 
vi begyndt at se og mærke til klimaforandringerne, særligt udtalt i sommeren 2010 med et 
skybrud, og så sent som den 2. juli 2011, hvor Danmark, nærmere bestemt København og 
omegn, igen mærkede, hvordan skybrud kan ødelægge og sætte områder ud af drift. Dette 
skybrud, fik endnu en gang kloaksystemet til at bukke under for den stor mængde vand (der 
faldt 150 mm i løbet af få timer). Danmarks Metrologisk Institut (DMI) angiver at skybruddet 
var ekstremt og at DMI ikke har registreret lignende intense nedbørsmængder i København de 
seneste 55 år (DMI, A). Skybruddet lammede store dele af Københavns infrastruktur i flere 
dage (Ibid.), og bygninger blev beskadiget, inventar ødelagt og systemer sat ud af funktion. 
Klimaforandringer, så som skybrud og temperatur ændringer, har betydelige og store 
samfundsmæssige konsekvenser (Klimatilpasning 2007:24ff). 
Hvis regeringer verden over vil minimere disse klimaforandringer og herigennem de 
samfundsmæssige konsekvenser, må der tages hånd om de handlinger, som medfører en CO2-
emmission. I Danmark udledes der meget CO2 ved energi- og varmeproduktion gemmen 
afbrænding af olie, kul og gas i kraft-varmeværker. Andelen af Danmarks energiforbrug, der 
stammer fra denne type af afbrændinger er på 80 procent af energiforbruget 
(Klimakommissionen, 2010:6). Den tidligere regering nedsatte en kommission, 
Klimakommissionen, der er kommet med et bud på, hvordan Danmark i fremtiden bliver 
uafhængig af fossile brændstoffer. De overordnede visioner, som Klimakommissionen har 
anbefalet, omhandler eksempelvis effektiviseringen af energiforbruget, intelligente 
energisystemer og udvidelse af vedvarende energikilder (Ibid.).  
Der er igennem en årrække vedtaget flere love, der har haft til hensigt at nedsætte 
energiforbruget i statslige virksomheder, samt love der er rette mod energiforbruget i 
kommuner og regioner. Her skal blot nævnes loven fra 2005; ”Lov om fremme af 
energibesparelser i bygninger” der omhandler energimærkning af bygninger. Den medfører, at 
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alle bygninger er omfattet af pligten til at lade en energikonsulent foretage regelmæssig 
energimærkning af bygningen og samtidig komme med forslag til forbedringer 
(Retsinformation (A)). Desuden indgik Transport- og Energiministeren en frivillig aftale i 2007 
med Kommunernes Landorganisation om ”realiseringen af energibesparelser i kommuner”. 
Hensigten med aftalen er at få kommunerne til frivilligt at agere som de statslige institutioner. 
Kommunerne skulle på frivillig basis gennemføre handlinger, så som krav om energieffektive 
indkøb, energiledelse og realisering af energibesparelser (Kilde: Ea Energianalyse, 2008:12). 
Et tiltag som har sat energireduceringen yderligere på dagsordnen er den aftale, som blev 
indgået i 2009 mellem den daværende Klima- og Energiminister og elnet-, naturgas-, olie- og 
fjernvarmeselskaberne om energispareydelser i net- og distributionsvirksomheder. ”Aftalen af 
20. november 2009” skal medvirke til at realisere dokumenterbare energibesparelser, og 
herigennem bidrage til den samlede indsats for at sikre Danmark en årlig energibesparelse på 
1½ procent af slutforbruget (Energistyrelsens (A)).”Aftalen betyder, at Energiselskaberne skal 
yde en konkret indsats, der medvirker til realisering af en energibesparelse hos en 
slutforbruger, der ikke ville være sket uden selskabets indsats. Det kan f.eks. være gennem 
rådgivning, faglig bistand eller finansiel bistand, herunder tilskud til gennemførelse af 
energibesparelser” (Energistyrelsen (A)). Dette betyder, at man som slutforbruger kan indgå i 
et samarbejde med sit distributionsselskab, og herigennem opnå fordelagtige aftaler i 
forbindelse med kommende energitiltag.  
Kommunerne står over for en række af love, der tilsammen bevirker at kommunerne må 
indlede i arbejdet om at reducere energiforbruget. Dette gør sig også gældende for Vallensbæk 
kommune. Klimaforandringer vil være problematiske for Vallensbæk kommunen, i det 
kommunen ligger lavt, og ud til Køge Bugt, og man har kendetegnet en række problemer ved 
klimaforandringer, især ekstrem nedbør og havstigning som er problematisk for kommunen 
(Vallensbæk (1) 2009:62).  
1.2 Problemstilling 
Lovningen, stigende energipriser og klimadebatten kan afspejles i Vallensbæk kommunes 
handlinger og i 2008 sætter kommunen klimaet på dagsordnen ved en række forskellige tiltag. 
Kommunen indgår i forskellige aftaler (for uddybning se; case-kapitlet), hvor der i større eller 
mindre omfang er tale om aftaler, der har energi og klima som genstand for handling. Særlig 
væsentligt for kommunens videre forløb er samarbejdsaftalen med Dansk Energi Management 
(DEM), der indgås i 2008, og som er et såkaldt ESCO-samarbejde.  
 8 
 
For Vallensbæk kommune betyder denne aftale, at kommunen kan håndtere en række 
problematikker i en og samme aftale. Aftalen imødekommer et politisk fokus på miljø, er 
handlingsorienteret i forhold til problematikken med de stigende energipriser og håndterer 
problematikken med de mange bygninger, som kommunen ejer og har vedligeholdelsespligt 
over for. Disse bygninger er fra 1960’erne og 70’erne og har et efterslæb på 
vedligeholdelsessiden og de trængte til at blive renoveret (Ramböll, 2009:18-20).  
En ECSO-aftale som er en samarbejdsform mellem en offentlig myndighed og en privat 
virksomhed, er, overordnet fortalt, et samarbejde om energitjenester, og samarbejdet kan 
variere meget fra aftale til aftale, men grundlæggende er ESCO en virksomhed, som garanterer 
energibesparelser (Ramböll, 2009:6). ”Mere konkret er der tale om en forretningsmodel, hvor 
forbedringer og investeringer i ejendommen finansieres af de opnåede energibesparelser. 
ESCOen går altså ind og stiller forslag om konkrete forbedringer, og garanterer i den 
forbindelse for de besparelser, som kan opnås som følge heraf”(Ibid.). Vallensbæk kommune 
havde et markant efterslæb i kommunens bygningsvedligeholdelse og kunne se et økonomisk 
potentiale i at investere i nye tekniske løsninger, som var energieffektive, også med 
begrundelse i de høje energipriser (Ramböll, 2009:10).   
Ved samarbejdets begyndelse foretog DEM en screening af alle kommunens ejendomme på 
cirka 100.000 m
2
 opvarmet areal, hvor efter man besluttede at indlede et videre forløb med de 
bygninger rundt om i kommunen, hvor energiforbruget var størst. I dag er antallet af bygninger, 
som er en del af ESCO-projektet, tyve. DEM har garanteret at sænke energiforbruget med 
31 %, heraf skal 26 % genereres i renovering og forbedringer af bygningerne og 5 % skal 
hentes gennem ændret adfærd. Rådhusbygningen blev i første omgang ikke en del af aftalen 
fordi bygningen var relativt ny, og der var andre bygninger som ”trængte” mere.  
De energitiltag som er fortaget via af ESCO-samarbejdet har ikke berørt den interne 
organisering i kommune. Kommune har indhentet viden og ekspertise udefra, hvorimod en 
ændring af det interne flow der er påvirket af medarbejder, som ved f.eks. miljøstyring er et 
forsøg på at gribe ind i organiseringen af virksomheden. Som Rasmussen et al. beskriver så 
tydeligt ”virksomhedens vision, mål, strategier, værdier, produkter og servicer, bygninger, 
arbejdsgange, råvare, it-systemer, medarbejder m.v. vil på sigt alle blive berørt som led i en 
samfundsmæssig omstilling mod større bæredygtighed” (Rasmussen 2010:11).   
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I kommunen vil man gerne tage del i arbejdet med klima- og miljøproblematikkerne og der 
igangsættes en række tiltag, der skal prøve at afhjælpe disse problematikker og vise vejen frem 
(se case-kapitlet). Som der står på kommunens hjemmeside ”Kommunen arbejder for klimaet” 
(Vallensbæk, A). Indtil videre har mange af de energireducerende tiltag fundet sted rundt 
omkring i kommunen, og turen er ikke kommet til rådhuset endnu. Dog er der små tiltag at få 
øje på, så som udskiftningen af printere og computere til mere energi rigtige produkter og 
ligeledes har rådhuset også et ESCO-projekt i vente. Men hvorfor vente på et ESCO-projekt, 
når nu man i Kommunale Ejendomme allerede ved fra ESCO-samarbejdet, at der er fem 
procent at hente på adfærden alene. Dette leder frem til projektets problemformulering: 
1.3 Problemformulering 
”Hvordan kan der gennem organisationsstrategier og adfærdsrelateret metoder ændres 
vaner og normer for medarbejderne på rådhuset, så de bidrager til nedsættelse af 
ressourceforbruget?” 
1.4 Uddybning af problemformuleringen 
Problemformuleringen kan forstås ud fra to forskellige handlings-horisonter. Hvor den ene 
horisont tager udgangspunkt at ændre vaner og normer, som medfører et reduceret forbrug af 
de tilstedeværende ressourcer. Den anden horisont tager udgangspunkt i at ændre 
ressourceforbruget og vaner ud fra medarbejdernes behov. Grundtanken bag dette er, at den 
enkelte medarbejder har behov for en række serviceprodukter, eksempelvis lys, papir, 
skrivebord, printer osv. for at kunne udføre og opfylde sine arbejdsopgaver. Det er ikke 
nødvendigvis den palet af serviceprodukter, som på nuværende tidspunkt bliver stillet til 
rådighed for den enkelte medarbejder, som medarbejderen har behov for.  
Den ene horisont udelukker nødvendigvis ikke den anden, og de kan derfor bruges sammen og 
hver for sig. Projektet vil, når det er muligt, tilstræbe sig på at have begge horisonter med i 
udarbejdelsen af handleplanen.  
1.5 Begrebsafklaring 
For at forstå indholdet i problemformuleringen, er det nødvendigt at beskrive de begreber, som 
bliver anvendt i denne.  
I begrebet ressourceforbruget trækkes der på flere betydninger, hvilket er helt bevidst. 
Ressourceforbruget skal både ses som praktiske parametre på rådhuset, som medarbejderne 
omgiver sig med og bruger som redskaber til at udføre forskellige arbejdsopgaver. Her menes 
der el, papir, varme og vand. Endvidere dækker begrebet ressourceforbruget over det 
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uhåndgribelige parameter, CO2, som er en drivhusgas, der bliver ledt ud i atmosfæren ved 
afbrænding af fossile brændstoffer, og indirekte ved brugen af flere af de valgte parametre.  
Projektet forstår begrebet normer som et relations begreb mellem mennesker og deres 
interaktion i et givent miljø. Normer kan være bundet i en organisationskultur/norm som ”sådan 
plejer vi at gøre” eller kan være bestemt af et regelsæt, udviklet til at tage højde for forskellige 
problematikker eller kulturelle sammenhænge. Begrebet organisationsstrategier skal forstå som 
strategier der har organiseringen som genstandsfelt for implementeringen af et eller flere tiltag. 
Ligesom ”adfærdsrelateret metoder” henviser til metoder der kan anvendelses til 
implementering af miljøtiltag.  
1.6 Praktik og projekt 
I praktikrapporten havde jeg et praktiskorienteret fokus, der udmundet i løsninger som 
eksempelvis udskiftning af armaturer, installering af el-spare-skinner m.v., samt et fokus på 
håndteringen af eksisterende CTS-anlæg og hvilke produkter som blev indkøbt til rådhuset. 
Dette projekt tager afsæt i hvordan organisering af miljøtiltag i Vallensbæk rådhus’ 
organisation kan finde sted. 
1.7 Afgrænsning 
Miljøscreening tager afsæt i det interne flow, idet man ønsker at sætte fokus på adfærd og vaner 
i bygningen, som ændrer ressourceforbruget. Dette betyder, at projektet ikke har til hensigt at 
undersøge muligheder for ændringer af større installationer i bygningen, da disse ikke påvirkes 
af adfærd og vaner. Fokus er på hvordan man benytter de forskellige installationer, og om 
hvorvidt adfærden er hensigtsmæssig i forhold til ressourceforbruget. Kernepunktet i 
miljøscreening har været på de interne flows, forstået som: 
 El                                       
 Vand 
 Varme 
 Papir 
I forhold til transport- og kørselsforbruget har dette parameter karakter af at være et 
redegørende parameter, da projektet har fravalgt at komme med anbefalinger til ændringer i 
fremtiden.  
Endvidere har projektet fravalgt at inddrage rengøring, fødevarer og affaldshåndtering. Dette 
begrundes, med at rengøring af Vallensbæk rådhus – og forbruget af rengøringsmidler er en 
arbejdsopgave, som er udliciteret til et privat firma, og det at skulle ændre adfærd og vaner hos 
et eksternt firma ligger uden for dette projekts arbejdsområde. Fødevareforbruget er endvidere 
 11 
 
fravalgt, da udregninger og ændringer af brugen af fødevarer i produktionen af mad ved 
eksempelvis genanvendelse og tilberedning med mindst muligt spild, kræver en indsigt i 
madproduktion, som ligger uden for dette projekt. Affaldshåndteringen har ikke været genstand 
for undersøgelse, da projektet har fokus på at minimere flowet ind i bygningen.  
Projektet kunne med fordel have taget udgangspunkt i en ISO-certificering, som eksempelvis 
ISO 14001 der er et miljøledelsessystem, som har til hensigt at give organisationer et system, 
som kan tilpasses i andre ledelsesmæssige formål, og hvori systemet bidrager til at nå mål 
vedrørende miljø og økonomi. ISO 14001 benytter en model som viser grundlaget for systemet. 
Det er heller ikke omkostningsfrit at inddele i et ISO-certificering-system. Det ville i runde tal 
måske koste rådhuset omkring en halv eller en hel mio. kr. i udgifter til ekstern firma, der 
kontrollere om rådhuset lever op til ISO-kravene. Modellen nedenfor viser, at indgangsvinklen 
til miljøarbejdet sker igennem topledelsen og den miljøpolitik, som føres i organisationen.  
(Dansk Standard 1996:2).  
Jeg har i praktikrapporten haft udgangspunkt i først at udarbejde en screening af 
ressourceforbruget, dernæst at se på, hvordan medarbejderne og deres adfærd påvirker dette 
forbrug. Hvis jeg havde benyttet ISO 14001, ville jeg i samarbejde med kommunen først og 
fremmest have udformet en miljømålsætning og miljømål for enhver relevant funktion og på 
ethvert niveau som er relevant for kommunen (Ibid.). Dette er en opgave, som ikke kan 
faktureres på 13 ugers praktik. Denne tilgang vil være indgribende i kommunens politik, og set 
med bagklogskabens øjne yderst relevant.  
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2. Kap. Metode      
I det følgende afsnit beskrives den metodiske fremgangsmåde i forhold til, hvordan jeg, i 
projektet konkret, har valgt at arbejde med projektets problemformulering. Jeg har valgt at lave 
et projektdesign, som skal illustrere den valgte metode samt illustrere det bærende skelet i 
projektet. Derefter beskrives metoden til indsamlingen af empiri og refleksioner i relation hertil 
samt metode til fortolkningen af det empiriske materiale. Endvidere beskrives valg af teori og 
afgrænsningen heraf. I forlængelse af det empiriske og teoretiske felt udarbejdes en 
analysestrategi.  
2.1 Metode til empiri og teori 
Den primære metode i tilgangen til projektet som helhed er den abduktive metode. Den 
abduktive metode forener den induktive og deduktive metode, hvor den deduktive har sit 
udspring i teorien og den induktive metode har sit afsæt i empirien. Den abduktive metode er 
valgt, idet teorien skal danne en forståelse og begrebsverden til at lede indsamlingen af empiren 
og fortolkningen af denne. Dog tilvejebringer empirien – casen – en forforståelse for, hvilken 
teori som skal inddrages. Derfor må det naturligvis være den abduktive metode, som er det rette 
valg i dette projekt, hvor empirien og teorien er skiftevis styrende for processen.  
Praktisk har dette betydet, at jeg tog udgangspunkt i den praktikaftale, som var indgået mellem 
teknisk direktør, afdelingslederen og jeg, underforstået et empirisk udgangspunkt, herefter 
fandt jeg Project Cycle Management (PCM) anvendelig til at strukturere min proces på 
praktikpladsen. Under indsamlingen at ressourceforbruget og undersøgelser af den adfærd som 
påvirker forbruget, blev jeg opmærksom på den organisatoriske opbygning af rådhuset, der har 
betydet at jeg har inddraget organisationsteori. På denne måde har den abduktive metode været 
brugbar i empiri indsamling og opbygning af det teoretiske felt. Det er følgelig empirien som 
har påvirket valg af teori, og efter en forståelse af teorien har det været nødvendigt at gå tilbage 
til casen og indsamlingen af empiri – så jeg kunne få belyst bestemte forhold.   
I analysen af empirien og teorien anvendes den deduktive metode. Det empiriske materiale er 
komplekst, og for at forenkle dette materiale anvender jeg teorien, idet teorien anvendes til at 
strukturere det empiriske materiale. Gennem begreber fundet i teorien belyses empirien.  
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2. 2. Projektdesign 
For bedre at kunne håndtere projektets sammenhæng og processer i forløbet, benyttes der et 
projektdesign. Projektdesignet skal ses som et design over, hvordan problemformuleringen 
leder til erkendelsesopgaver, og videre til indsamling af empiri og teoretisk forståelse og videre 
til analysen. Erkendelsesopgaver er opgaver, der tilvejebringer grundlæggende viden om 
organisations- og adfærdsteori, samt viden om casen. I erkendelsesopgaverne stilles en række 
arbejdsspørgsmål, der ledes af det teoretiske felt og indsamlingen af empirien. Denne opnåede 
forståelse i det teoretiske felt og empirien fra casen bruges i en analyse af, hvilke metoder 
projektet vil anbefale Vallensbæk rådhus til at nedbringe ressourceforbruget.  
Projektdesign 
 
Eget design. 
Som beskrevet tidligere er praktikrapporten overvejende en praktisk orienteret handleplan med 
elementer af henstillinger til, at rådhuset indleder et vidtgående miljøarbejde. Det sidstnævnte 
Analyse og Anbefalinger:  
Data indsamlingen: 
Teoretiske forståelses og 
metode i processen:  
Arbejdesspørgsmål: 
Erkendelsesopgaver: 
Problemformulering: 
"Hvordan kan man gennem strategier og 
metoder ændre vaner og adfærd for 
medarbejderne på rådhuset, så de bidrager til 
nedsættelse af ressourceforbruget?" 
Kortlæg 
ressourceforbruget 
Hvor meget 
bruges og betales 
der for i år 2008, 
2009 & 2010? 
Indhentning af 
fakturer og 
opgørelser. 
Hvad 
kendetegner 
for forbruget? 
 PCM 
Registrere 
hvor forbruget 
forekommer. 
Undersøg vaner og 
adfærd hos 
medarbejderne 
Er der en bevidsthed 
omkring forbrug 
(ansvar, klima, 
miljø)? 
Organisations 
teori  
Interview 
medarbejder. 
Metoder til at 
nedbringe 
ressource-
forbruget 
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vil blive uddybet i forbindelse med analysen og videre i anbefalingerne af, hvordan kommunen 
også kan indlede et miljøarbejde.  
Projektet har opstillet en tabel, en undersøgelsesmatrix, der er en uddybning af ovenstående 
projektdesign.    
Undersøgelses matrix 
Arbejdsspørgsmål Data/teknik Belæg Teori, metode eller 
baggrundsviden 
Kilden 
Hvilken tilgang er 
mest optimalt til at 
strukturer 
praktikprocessen? 
Arbejder gennem 
forskellige faser. 
Fremgangsmåde der 
tager hånd om de 
forskellige 
arbejdsopgaver.  
Project Cycle Managment EU- kommissionen.  
Hvor meget bruges 
og betales der for i 
år 2008, 2009 & 
2010? 
Faktura og  
opgørelser 
Overordnet 
illustrere 
ressource-forbruget. 
 
Baggrundsviden som giver et 
indblik i hvordan rådhuset har 
”forvaltet” deres forbrug.  
Driften, økonomi- 
afdelingen og 
diverse firma, som 
leverer disse 
forskellige varer. 
Hvad kendetegner 
forbruget? 
 
Registrere hvor 
forbruget forekommer 
ved måle-udstyr, 
observationer, stik-
målinger, materiale 
information og 
interviews. 
Skal bruges til at 
vurdere hvor 
indsatsen skal være. 
Baggrundsviden om 
graddage, lux, armaturer, 
CTS-anlæg, papir, bygningen 
osv.  
Driften, DEM, 
virksomhederne, 
som leverer 
produkterne og 
materialet fra 
internettet. 
Er der en 
bevidsthed omkring 
forbrug (ansvar, 
klima, miljø)? 
 
Interview og 
litteraturstudie af div. 
rapporter om 
miljøpolitikken i 
kommunen.  
Forståelse af 
medarbejdernes 
vaner og rutiner. 
Baggrundsviden for at forstå 
sammenhæng mellem 
medarbejderne og rammerne i 
deres hverdag og 
arbejdsopgaver.  
Medarbejdere fra 
forskellige 
afdelinger på 
rådhuset.  
Hvilken rolle spiller 
organisationsopbyg
ningen for 
implementering af 
miljøtiltag? 
Udarbejdelse af et 
organisations-diagram. 
Indblik i 
Vallensbæk 
kommunes 
organisations 
opbygning.  
Organisationsteori.  Teknisk direktør. 
Chris og Robey i: 
Bakker & Fivelsdal 
Hvilken måde kan 
der i en 
organisation, 
fordelagtigt, 
indarbejdes en 
miljøpolitik? 
Litteraturstudie Konkretisere en 
mulig 
fremgangsmåde til 
hvordan miljøtiltag 
implementeres i en 
bureaukratisk 
organisation.  
Kombinering af ISO 14031 
og PCM 
 
Dansk Standard. 
EU-kommissionen. 
Hvilken måde 
forankres et 
miljøtiltag 
fordelagtigt hos 
medarbejderne? 
Litteraturstudie Skabe et 
engagement hos 
medarbejderne.  
Faciliteringsmøder Stakeholder Delphi 
Metoden 
Egen tilblivelse. 
2.3 Empiri 
Faktura og rapporter 
Dataoplysninger fra de forskellige selskaber, der leverer ydelser såsom el, vand, papir og varme 
er hentet forskellige steder fra. Nogle oplysninger er hentet fra kommunens egne Grønne 
Regnskaber, andre er hentet fra fakturaer og nogle fra internettet. Dette materiale kan læse i 
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bilaget til Praktikrapporten, andet er fortroligt og kan derfor ikke medtages i bilaget, og nogle 
data ligger tilgængelige på internettet. Dette materiale skal bruges til at illustrere det 
overordnede forbrug i de valgte parametre. 
Registrering, optælling og stikprøver 
Oplysninger vedrørende hvordan forbruget struktureres, er indsamlet ved registrering og 
optælling, hvilket i praksis betyder, at rådhuset er blevet gennemgået og at der er foretaget en 
optælling af synlige strømforbrugende produkter. Hvor det har været muligt er der fremskaffet 
fakturaer, som beskriver forbruget fordelt på afdelinger i rådhuset. Andre parametre hvor der 
ikke har foreligget materiale, har det været nødvendigt at fortage en manuel registrering af, her 
er stikprøve metode anvendt.  
Måleudstyr 
For at få et indblik i strømforbruget er der foretaget måling af udvalgte apparater, herunder 
kaffemaskine, printere, hæve-sænke-borde og computere. Disse opmålinger er foretaget med et 
Spar-o-meter. Spar-o-meteret kan indstilles til forskellige tidsperioder. Den valgte tidsperiode 
for målingen er et døgn. Målingerne er foretaget på helt almindelige hverdage med normal 
aktivitet.   
Manualer eller standardiseret data 
Hvor det ikke har været muligt at opmåle, er manualen for det enkelte produkt brugt som kilde 
til at tilvejebringe data om strømforbrug. På produkter hvor det ikke har været muligt at finde 
oplysninger om energiforbruget, har projektet benyttet standardiseret data eller data fra 
lignende produkter fundet på nettet. 
Interview 
Projektet har anvendt semistrukturerede interviews, opbygget omkring en spørgeguide. Dette 
begrundes i, at denne form giver mulighed for, undervejs i interviewet, at forfølge nye vinker, 
som interviewpersonen beskriver, men på samme tid at få afdækket elementer hos samtlige 
interviewpersoner (Kvale 1997:129). Interviewguiden er udarbejdet med henblik på, at den 
enkelte medarbejder igennem beskrivelse af arbejdsopgaver og sin hverdag, giver udtryk for 
medarbejdernes og afdelingens normer og vaner i forhold til de valgte parametre. 
De første interviews skal danne et grundlag for forståelsen af normer og vaner hos 
medarbejderne i forhold til forbrug af diverse ressourcer, i enkelte afdelinger. Interviews skal 
danne en indsigt i, hvordan centrale medarbejdere handler i forhold til de valgte parametre. 
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Undervejs i projektprocessen er der benyttet informative interview, der har tilvejebragt viden 
om forhold vedrørende tekniske installationer. 
Valg af informanter 
 Fuldmægtig i børne- og kulturafdelingen som har arbejdet på rådhuset i 12 år. Hun er 
valgt, da hun kunne informere om kulturer og normer over en længere periode. 
Endvidere er en del af hendes arbejdsopgaver at udforme, dokumenter som borgerne 
skal udfylde.  
 Administrativ medarbejder i Jobcenteret og kan qua sin arbejdsfunktion, og den periode 
hun har været ansat i, tilvejebringe oplysninger om arbejdskulturen og vaner på 
afdelingen.  
 Rådhusbetjent B, og kan via sin arbejdsfunktion berette om adfærd, normer og kulturer 
rundt omkring på rådhuset. Ligeledes varetager betjentene en del opgaver på rådhuset. 
Han beretter om at han ikke er en del af driften, men varetager opgaver så som indkøb 
og udskiftning af el-pærer, papir og lignende og. 
 Kontorelev fra Borgerservice, som er forholdsvis ny i huset. Han håndterer 
henvendelser fra borgere, og kan berette om rådhusets håndtering af ”den digitale 
verden”.  
 Team-koordinator fra Borgerservice er valgt, da han kunne informere om, hvordan 
arbejdsgangen er, når man som medarbejder ikke er tilfreds med eksempelvis 
lysforholdet på sit arbejdskontor.   
 Rådhusbetjent A er valgt da han blandt andet har stået for dataindsamlingen bag de 
grønne regnskaber. Rådhusbetjenten har endvidere været på rådhuset i 24 år, og ved en 
masse om rådhusets funktioner og rutiner både i forhold til driftsopgaver som 
varmeanlæg og andre arbejdsopgaver.  
De nedenstående interviews havde karakter af også at være informative interview.  
 It-teknikeren valgt, da han har en specialiseret viden i forhold til it og driften af denne, 
og fordi han kan fortælle om hvilke krav som it-afdelingen har ved indkøb af produkter.   
 Den indkøbsansvarlig er valgt da hun kan berette om den indkøbspolitik som er 
vedtaget i kommune.  
 Ibsen er valgt, da han kunne bidrage om ny viden og erfaring i forhold til praktiske 
tiltag i forhold til energitiltag i bygninger. 
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Flere af interviewene er, hvor det var muligt, brugt til at beskrive det strukturer eller processer i 
organisationen. Desværre forholdt det sig således at der i et par interviews, efter diktafonen var 
slukket, kom en dybere samtale om medarbejdernes forhold til deres arbejde og de valgte 
parametre. Ligeledes er jeg blevet delagtigt gjort i en masse information, der bedst kan 
beskrives som korridor-snak eller ”hen over skrivebordet snak”, som tilsammen danne en 
masse indtryk af forholdene på rådhuset.  
Empiriske Dokumenter 
De dokumenter som jeg har inddraget i projektet, kan enten berette om kommunens politik eller 
om hvordan kommune vil handle på nogle af deres planer/politik målsætninger. Dokumenter 
skal også berette om hvordan deres organisationsdiagram eller andre struktur og 
beslutningsprocesser.  
Kommuneplan 2005 og 2009  
Kommuneplanen 2005 er den sammenfattende plan for arealanvendelse og bebyggelsesforhold 
i kommunen. Kommuneplan 2005 er en mindre revision af Kommuneplan 2000-2012, som 
tager udgangspunkt i Kommune-planstrategien fra 2003. Kommuneplan 2009 er ligeledes plan 
for arealanvendelse og bebyggelsesforhold på linje med den foregående kommuneplan og, efter 
kommunalreformen i 2007, en række plan, -natur og miljøopgaver (Vallensbæk (2) 2005:4 og 
Vallensbæk (1) 2009:3).  
Planstrategien 2012 
”En planstrategi er en politisk udmelding om hvilke emner kommunalbestyrelsen vil tage op i 
den kommende planperiode. Den skal indeholde oplysninger om den planlægning, der er 
gennemført siden den sidste kommuneplanrevision, en vurdering af og en strategi for 
udviklingen samt en beslutning om enten at revidere hele kommuneplanen eller at revidere 
særlige temaer / områder eller; at vedtage kommuneplanen for en ny fireårig periode” 
(Vallensbæk (3) 2012:9).  
Der er flere af Vallensbæk kommunes dokumenter, som anvendes såsom virksomhedsplaner 
for forskellige afdelinger, men som ikke kræver en beskrives af kommunens formål med 
dokumentet. 
2.4 Valg af teori 
Project Cycle Management 
Projekt Cycle Management (PCM) er en overordnet metode til at implementere en målsætning. 
Den bliver brugt som grundlæggende metode til at strukturere arbejdsopgaven på 
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praktikpladsen. Metoden tager sit afsæt i en række faser, som tilsammen anviser retningslinjer 
for at komme fra et problem til håndtering og implementering, til evaluering. Jeg anvender 
PCM som metode i praktikken, for at komme fra en beskrevet praktikaftale til dem praktiske 
håndtering og implementering.  
PCM vil også blive brugt som en mulig metode til at Vallensbæk Kommune kan indarbejde 
miljøtiltag i organisationen. Fokus vil, i denne omgang, være på ansvarsfordelingen i de 
forskellige faser i PCM. Projektet vil undersøge, hvilke dele af organisationen som med fordel 
kan inddrages til at opnå miljøtiltag.  
ISO 14031 
ISO er et miljøledelsessystem. ISO 14031 er en metode til at se ”vurderingen af den indsats og 
de resultater” som en virksomhed eller organisationen har gjort på miljøområdet (Dansk 
Standard 2001:ii). ISO 14031 kan endvidere bruges som en mulig planlægning af miljøtiltag. 
Den bidrager og tilvejebringer viden om, hvordan organisationen kan organisere/planlægge 
miljøtiltag samt bidrager med metoder til, hvordan virksomheden/organisationen indsamler 
viden om, hvad de gør. ISO 14031 benyttes i dette projekt i forbindelse med de fremadrettede 
løsningsforslag til indarbejdelse af miljøtiltag i Vallensbæk kommune og i sammenhæng med 
PCM.  
 
(Dansk Standard 2001:5) 
For at præcisere indgangsvinklen i projektet til organiseringsteori illustreres her hvordan 
sammenhænge (informationsstrømme, beslutninger og forsyninger) strukturerer 
organisationens opbygning. For nærmere uddybning, se kap. 4. 
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Organisationsteori 
Der er mange forskellige tilgange til at studere en organisation. I dette projekt er mit fokus på, 
hvordan organisationen er opbygget, og hvilke betydninger det har for organisationen at indføre 
nye miljøtiltag. Teoriafsnittet skal danne en indsigt i, hvordan strukturerne i organisationen 
præger arbejdsprocesserne og ansvarsfordelingen, fra beslutningen til udførelse af 
arbejdsopgaven. Organisationsteori kan desuden give en forståelse af, hvordan en generel 
organisationskultur og organisationsprocesser har indvirkning på normerne blandt aktører i 
organisationen. En forståelse for organisationssammenhænge er nødvendigt for at kunne ændre 
vaner og normer hos medarbejderne. Organisationsstrukturen er et væsentligt parameter. Hvis 
man f.eks. ønsker at reducere forbruget af ressourcer, skal de fælles normer og værdier belyses, 
herunder hvordan holdningen er til forbrug og medansvar, og hvilke normer som 
medarbejderne er indlejret i. En organisation forstås som ”et antal mennesker, der samarbejder 
om at nå et eller flere fælles mål” (Bentsen & Hansen, 2006:10). Endvidere er der en række 
betingelser, som skal være opfyldt. For det første skal samarbejdet i en eller anden forstand 
være koordineret, for det andet skal samarbejdet søge at indfri et eller flere opstillede mål, og 
for det tredje skal det være muligt at afgrænse det som er en del af organisationen, og det som 
ligger udenfor organisationen (Ibid.). Bakker og Fivelsdal beskriver ”en karakteristik for 
organisationer er, at de har arbejdsdeling og et administrativt apparat, der på basis af regler og 
uformelle normer søger at sikre koordinering, kontinuitet og målopfyldelse” (Bakker og 
Fivelsdal, 2010: 20). En organisation kan anskues på forskellige måder, i forskellige niveauer 
og fra forskellige vinkler for blot at nævne nogle at de anskuelser, som de forskellige 
organisationsteorier har udspring i. 
Organisationen belyses gennem Max Webers teorier om den bureaukratiske organisation. 
Weber har konstrueret et sæt af komponenter som er kendetegnet for den bureaukratiske 
organisation. Disse komponenter forklarer strukturerne i organisationen og skaber rammer for 
normer i en organisation.  
Facilitering og ambassadører 
Gennem interviews med medarbejdere på rådhuset, er det blevet klart for projektet, at der 
hersker en vis form for forbeholdenhed overfor nye tiltag, der har hensigt at ændre 
arbejdsgangen. Derfor finder projektet faciliteringsmøder som en mulig løsning, der kan 
nedbryde barrierer og skabe medbestemmelse samt forankring. Derfor indgår der et afsnit 
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vedrørende faciliteringen. Projektet har valgt at lade sig inspirere af ”Stakeholder Delphi 
Metoden” til at lede faciliteringsmøderne.  
Figur: Det teoretiske felt
t. 
Eget design.  
Figuren ovenfor skal vise, hvordan det teoretiske felt er opbygget, og hvorledes de valgte 
metoder anvendes. Projekt Cycle Management (PCM) er en bagvedliggende metode i 
praktikken. Først bruges PCM som en vejledning til at komme fra begyndelsesfasen 
(praktikaftalen) til forslag til implementering og slutfasen (evalueringen). Dernæst anvendes 
organisationsteori i forståelse af casen og bidrager med en horisont til hvilken tilgange som kan 
benyttes til nedsættelse af ressourceforbruget i organisationen. Metode om facilitering skal 
bruges som metoder til involvering af medarbejderne i miljøarbejdet. PCM anvendes (igen) i 
samspil med ISO 14031, som en metode til implementering af en ny miljøstrategi i hele den 
bureaukratiske organisation.  
2.5 Videnskabsteoretisk refleksion 
Da jeg som studerende og borger er en del af det samfund, jeg indgår i, og en del af de 
samfundsmæssige forestillinger, som gennemstrømmer verden, er det mig ikke muligt at 
producere en uafhængig viden om samfundet. Casen indgår i samfundet, konstrueres af aktører 
i og uden for casen. I casen Vallensbæk kommune indgår jeg som praktikant. Jeg går fra at 
være en studerende, der er mere eller mindre udenforstående til at blive en del af casen indenfor 
en kort tidshorisont. Dette forstærker, det forhold, at jeg ikke producerer uafhængig viden. 
Project Cycle 
Management & 
ISO  
 
Organisationsteori 
Hvordan er 
organisations-
strukturerne? Hvilken 
betydning har det for 
organisationsnormer? 
Faciliteringsmøder  
Foranking  
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Projektet er indlejret i den tilgang, at en undersøgelse og analyse af en case, vil være afhængig 
af den som ser casen.  
2.6 Analyse strategi 
Min genstand er at se på løsningsmodeller eller metoder for hvordan Vallensbæk kommune kan 
implementere miljøtiltag, der leder til en reduktion i ressourceforbruget. Projektets analyse er 
hermed indlejret i en normativ tankegang, der sigter mod at komme med anbefalinger om, hvad 
der kan eller bør gøres. Men projektet abonnerer ikke på normative teorier, der indeholder 
påstande om hvilke mål, som man bør stræbe efter. Projektet anvender teorier der kan belyse 
nuværende strukturer og processer, samt teori der rummer metoder (midler) til hvordan man 
kan implementere eksempelvis miljøtiltag. For at kunne komme med anbefalinger til 
Vallensbæk kommune må jeg, i analysen, først forstå hvordan organisationen er struktureret. 
Analysen vil finde mønstre i organisationen, der skaber en forståelse for, hvordan 
beslutningsprocesser er tilrettelagt, og hvordan dette videre påvirker implementering af nye 
tiltag og forankring hos medarbejderne.  
Anbefalinger og mulige løsningsmodeller opererer på tre forskellige niveauer. Praktikrapporten 
opererer på et praktiskniveau og et aktørniveau. Projektet opererer (også) på aktørniveauet samt 
på organisationsniveauet. Det praktiske niveau fra praktikrapporten vil ikke blive analyseret 
yderligere i dette projekt. På organisationsniveauet vil jeg se på, hvordan administration på 
Vallensbæk rådhus er opbygget, og hvordan beslutninger ledes ned igennem systemet.  
Analyse er en systematisk undersøgelse af det materiale fundet i empirien og teorien. Analysen 
beskæftigelser sig med enkelte dele af materialet og hvordan disse hænger sammen som en 
helhed. Analysen tager afsæt i flere faglige teorier og begreber, samt afsæt i flere metoder.  
Problemformuleringen har et indlejret analyseformål om at se på de enkelte dele såsom ”vaner 
og normer” samt ”medarbejdere på rådhuset” (empirisk materiale og organisations teori) samt 
dele som ”ressourceforbruget” og ”bidrager til”. Tilsammen kan disse dele belyse en helhed om 
organiseringen, der påvirker tiltag på rådhuset, hvilket er analysens formål.  
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3. Kap. - Case      
I dette kapitel beskrives casen: Vallensbæk rådhus. I kapitlet vil jeg i korte træk redegøre for 
kommunen og dens førte politik på miljø/klimaområdet samt den organisatoriske opbygning på 
rådhuset og kendetegnene ved den. Projektet finder ESCO-samarbejdet og Energispareloven fra 
2009 væsentlige i forhold til casen og derfor indgår der en redegørelse af disse. Kapitel 
indeholder også en redegørelses af kommunens organisationsdiagram. Afsnittene i dette kapitel 
skal til sammen give en forståelse af casen og forhold, som vedrører rådhuset. I 
praktikrapporten forefindes der en redegørelse for og en analysere af bygningen og 
ressourceforbruget.  
3.1 Fakta om kommunen 
Vallensbæk kommune startede i 1969 som en landkommune, men er siden hen blevet en 
forstadskommune til hovedstaden. Vallensbæk ligger ca. 15 km fra København, og er en aflang 
kommune med to motorveje, der gennemskærer kommunens areal på 9,23 km
2
. Kommunen er 
en såkaldt bokommune (med et aktivt fritidsliv), og er ikke præget af meget industri og større 
virksomheder (Bendtsen 2010:47). Vallensbæk er en af landets mindste kommuner med kun 
cirka 14.500 indbyggere, hvor ca. 60 procent er i den arbejdsdygtige alder (Ibid.). Kommunen 
har cirka 1000 ansatte til at varetage de kommunale opgaver, og heraf ca. 180 medarbejdere 
deres arbejdsplads på rådhuset. Kommunen samarbejder med Ishøj kommune om nogle af de 
kommunale opgaver som f.eks. naturbeskyttelse og andre opgaver (se nedenstående diagram). 
Kommunen har en lang række bygninger (ca. 100.000 m
2
), der bruges til at varetage 
arbejdsopgaver på skole- daginstitutions- fritids- og ældreområdet m.v. På rådhuset består en 
del af det administrative arbejde primært i at forvalte den førte politik og varetage 
myndighedsopgaver, så som sagsbehandling og at servicere kommunens bygninger, borgere, 
brugere og virksomheder, gennem eksempelvis jobcentret, børne- og kulturforvaltningen eller 
kommunale ejendomme.  
3.2 Politikker og aftaler 
I dette afsnit vil kommunens politik og aftaler indenfor miljøområdet blive fremstillet. Dette 
skal danne et billede af, hvordan kommunen forvalter og vægter miljø i deres arbejde. Denne 
fremstilling vil have udgangspunkt i kommunens publikationer, såsom ”Kommuneplan” og 
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Kvalitetskontrakten” m.v., og i hvordan kommunen beskriver tiltag på kommunens 
hjemmeside, samt gennem Rambølls analyse af ECSO-samarbejdet i Vallensbæk kommune. 
Vallensbæk kommune har siden sin start i 1970 (Kommunalreformen 1970) været en 
konservativ kommune, og er det stadig den dag i dag. I foråret 2010 overtog Henrik Rasmussen 
posten som borgmester efter Kurt Hockerup. Kommunen har i dag en kommunalbestyrelse 
bestående af 15 medlemmer, hvoraf 7 af disse er konservative. Det lykkedes Kurt Hockerup at 
bevare kommunens selvstændighed, jævnfør Kommunalreformen 2007, ved at indgå i et 
strategisk samarbejde med Ishøj kommune. Selvstændigheden betyder, at kommunen bevarer 
kommunalbestyrelsen, sit budget og selv varetager mange af de kommunale opgaver. 
Samarbejdet med Ishøj kommune betyder, at kommunerne deler de kommunale opgaver på fem 
centrale områder: beskæftigelse, genoptræning, specialundervisning, det sociale område og 
natur- og miljøområdet (Vallensbæk (C)). Vallensbæk varetager beskæftigelsesområdet og 
myndighedsopgaver i forhold til Planloven, og Ishøj varetager de fire andre områder.  
Kommuneplaner 
I kommuneplanen fra 2005 kan man få steder læses om miljøbeskyttelse og miljøfølsomhed 
bl.a. i forbindelse med udviklingen af areal til erhvervsformål, trafik og grønne områder 
(Vallensbæk (2) 2005: 20 og 5), samt at bestyrelsen ønsker at fremtidige opførelser af boliger 
skal være af høj kvalitet (Vallensbæk (2) 2005:11) og at afskaffelse af affald skal ske på en 
miljømæssig måde, der øger genbruget (Vallensbæk (2) 2005:24). Endvidere kan man læse, at 
der er et fokus på vandforbruget, da det er kommunalbestyrelsens mål at nedsætte 
vandforbruget ved hjælp af oplysning til forbrugerne (Vallensbæk (2) 2005:22). Bestyrelsen 
beskriver: ”at hovedformålet med kommunens miljøarbejde er at forebygge og bekæmpe 
forurening af jord, grundvand, vandløb og luften samt til stadighed at fremme en udvikling, der 
sikrer borgerne en høj miljøkvalitet” (Vallensbæk (2) 2005:25ff). Kommunalbestyrelsen vil 
dog ikke gå så langt som til at tillade opsætningen af vindmøller inden for kommunens grænser 
(Vallensbæk (2) 2005:34). Det er i beskrivelsen af kommunens ”Agende 21”-arbejde, at 
kommunens egen virksomhed også inddrages. Man har i forlængelse af Agenda 21 oprettet to 
tiltag, som har ”kommunevirksomheden” som genstand: ”Internt Agenda 12-Råd” som 
beskæftiger sig med medarbejdere i kommunen, og med at få Agenda-tankegangen udbredt 
blandt de ansatte i kommunen og ”Grønt regnskab”-tiltaget, som beskriver udviklingen i de 
kommunale ejendommes el-, vand- og varmeforbrug (Vallensbæk (2) 2005:29). Agenda 21 
arbejdet kan ses tilbage i kommunens dokumenter fra 2002, hvor den endelige strategi 
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udarbejdes, som er videre givet i kommunalplanen 2005. I agenda 21-arbejdet starter tanken 
om ESCO-arbejdet.  
I kommuneplanen fra 2009 indeholder, på linje med den forringe plan, et kapitel for miljø, men 
nu er klimaet også kommet på dagsordenen. Her redegør kommuneplanen for, hvilken 
betydning klimaforandringer kan have for kommunen med bl.a. flere voldsomme skybrud om 
sommeren og mere nedbør om vinteren, samt højere vandstand i Køge Bugt (Vallensbæk (1) 
2009:63). Planlægningen i kommunen er delt i to: den ene er rettet mod hvordan man kan 
reducere CO2-emmissionen, den anden er rettet mod hvordan kommunen kan sikre 
infrastrukturen og bygninger. Nu åbnes der for muligheden for at grundejere kan etablere anlæg 
der kan give en CO2-reduktion, dog med forbehold for støj og lys refleksioner m.v. I 
kommunalplanen åbnes der ligeledes mulighed for byggeri af aktivhuse og krav om 
lavenergibyggeri i alle nye lokalplaner. Kommunen har kortlagt og målt mulighederne for 
opstillingen af forskellige former for vedvarende energikilder over kommunens samlede areal – 
således at borgere og virksomheder kan forholde sig til kommunens politik. I denne 
kommuneplan er kommunens interne miljøarbejde mere konkret, idet der beskrives, at 
kommunens ejendomme skal reducere deres CO2-udledning med 30 procent, over de næste 12 
år. Dette gøres bl.a. gennem det samarbejdet, som er indgået med et energipartnerskab, Dansk 
Energi Management (DEM). For nærmere beskrivelse, se aftaler nedenfor.  
Planstrategi 
I de to foregående Planstrategier fra henholdsvis 2003 og 2007 indgår der ingen redegørelse for 
miljø, klima eller bæredygtighed. Det kommer til gengæld på bane i Planstrategien 2012 som 
rummer et helt idékatalog over hvordan man kunne gøre i kommunen. Da en planstrategi er en 
politisk udmeldelse vedrørende de visioner, som kommunalbestyrelsen har, og som er ”forslag 
til handlinger (…) har kommunen ikke taget stilling til, hvornår de enkelte mål skal realiseres 
eller hvordan de skal finansieres” (Vallensbæk (3) 2012:8).  
Aftaler 
Kommunen indledte i 2008 et samarbejde med Dansk Energi Management (DEM) i en ESCO-
aftale, som beskrevet i problemfeltet. Vallensbæk var en af de første kommuner i landet, som 
indgik i denne form for samarbejde. Kommunen valgte i første omgang at inddrage alle 
kommunens ejendomme i udbuddet, hvor fokus var på klimaskærme, el, varme, ventilation og i 
mindre omfang vandforbrug (Rambøll 2009: 18). ESCO-aftalen er opbygget over tre faser; en 
fase med analyse/screening af samtlige bygninger med henblik på at kortlægge 
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besparelsespotentialet, en fase hvor projektering og gennemførelsen af udvalgte tiltag foretages, 
og en fase, hvor kommunen dokumenterer effekterne og høster gevinsterne. ”DEM har stillet 
en bankgaranti på en energibesparelse på 31 procent” (Rambøll 2009:20), hvilket minimerer 
kommunens egen risiko. Vallensbæk kommune forventer selv at foretage en investering på 
omkring 25 mio. kr. fordelt over tre år (Ibid.). Men såfremt projekterne lykkes og der opnås en 
større besparelse end vurderet i projekteringen, deles gevinsten ligeligt mellem DEM og 
kommunen (Ibid.).  
I 2009 underskrev daværende borgmester Kurt Hockerup en aftale med Danmarks 
Naturfredningsforening, der medførte at kommunen blev en af de særlige 29 klimakommuner. 
Kommunen forpligtiger sig til at arbejde med projekter, som fører til reelle CO2-besparelser og 
som sikrer at kommunen overholder aftalen om at reducere CO2-emmissionen med to procent 
årligt frem til 2025 (Vallensbæk (A)). I forlængelse af ovenstående fokus på klimaet og miljøet 
indgår kommunen endnu en aftale i 2009 med Elsparefonden i en såkaldt ”Kurveknækker-
aftale”, hvor kommunen forpligter sig til at reducere elforbruget med to procent pr/år indtil 
2013 (Vallensbæk (A)).  
Indkøbspolitik 
Kommunen har udarbejdet en indkøbspolitik der er blevet tilgængelig for offentligheden i maj 
2010, og som skal træde i kræft i efteråret 2010 (Vallensbæk (D)). Denne indkøbspolitiks 
udgangspunkt er ”bedst og billigst” som uddybes yderlige. Her opstilles en række af punkter, 
hvor projektet har fundet særligt to relevante for projektet: ”Miljøkrav: Ved vurdering af varer 
tages der hensyn til den vare, der er mindst miljøbelastende og ressourceforbrugende ved 
levering, anvendelse, bortskaffelse og eventuel genanvendelse” (Vallensbæk (9) 2010:7) og 
”Helhedsbetragtning: (…) Har leverandøren en miljøpolitik og aflagt miljøregnskab skal dette 
forevises kommunen, ligesom det skal fremgå, om leverandøren er miljøcertificeret, og varerne 
der tilbydes er miljømærkede” (Ibid.). Projektet formoder, at kommune har været gennem en 
proces, hvor man er blevet enig om denne indkøbspolitik. Den er trådt i kraft efteråret 2010.  
3.5 Lovgivning i relation til energibesparelser 
Projektet finder det hensigtsmæssigt at redegøre for den lovgivning, der har til sigte at 
nedbringe energiforbruget, særligt i relation til praktikrapportens anbefalinger, og som kan 
være et økonomisk incitament til at gennemføre energireducerende tiltag. Aftalen om 
energibesparelser gælder fra 2010 og til 2020 (Klima- og Energiministeren mfl. 2009, § 2.1). I 
lovgivningen er der indarbejdet en metodefrihed, som medfører, at distributionsselskaberne kan 
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være med til at gennemføre besparelser uden for eget forsyningsområde mv. Det står derfor frit 
for forbrugerne, hvilket selskab man ønsker at indgå aftale med. Et væsentligt krav i 
lovgivningen er dog, at distributionsselskaberne kun kan godskrives for og indberette 
besparelser (konkrete aktiviteter) som selskabet selv har medvirket til realiseringen af, eller 
gennem aftaler med tredjepart (Klima- og Energiministeren mfl. 2009, § 6.1), hvilket betyder, 
at slutbrugeren skal indgå aftale om rådgivning, tilskud osv. med et distributionsselskab, inden 
påbegyndelsen af aktiviteter, der fører til energibesparelser. En aftale eller et samarbejde kan 
f.eks. være: ”Involveringen kan være udelukkende finansiel. Det betyder, at net- og 
distributionsselskabernes involvering kan bestå i tilskud (køb af besparelser), men tilskuddet 
skal på samme måde som øvrige aktiviteter være med til at fremme besparelser, som ikke ville 
blive realiseret uden dette tilskud” (Klima- og Energiministeren mfl. 2009, Bilag 3). 
Der forekommer i lovgivningen en række indsatsområder, hvori besparelsen kan opnås 
igennem, blandt andre varmepumper, belysning, og pc-udstyr (Klima- og Energiministeren mfl. 
2009, Bilag 8). Dette betyder i enkelhed, at Vallensbæk rådhus kan indgå aftale med 
eksempelvis Dong, som er distributionsselskab af el og varme om at give rådgivning og tilskud 
til gennemførelse af praktiske energispareforslag, og herigennem opnå en fordelagtig aftale om 
at få prisen ned med måske 20-30 øre/kWh det første år ved gennemførelsen af et energitiltag.   
Denne lov om energibesparelser kan blive et væsentligt element, hvis kommunen vælger at 
indlede en proces, der også medfører praktiske tiltag på rådhuset.  
3.6 Ressourceforbruget på rådhuset 
I forlængelse af ovenstående politik og aftaler fremlægges det overordnede ressourceforbrug på 
rådhuset fordelt på de fire parametre; vand, varme, el og papir i perioden fra 2008 – 2010.  
Vandforbruget 
Som det kan ses i nedenstående diagram målt i m
3 
har vandforbruget været minimalt stigende 
fra 2008 og til 2009, hvorefter forbruget er i kraftigt vækst. Årsagen til det eskalerende 
vandforbrug har flere grunde. Ifølge samtale med rådhusets VVS-specialist er det kommet 
projektet for øre, at der har været 5-6 wc’er, som har løbet i det pågældende år. 
Vandforbrug i m3/år 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
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Endvidere beretter denne medarbejder om kantinens opvaskemaskine, som ikke har fungeret 
korrekt, hvilket har medført, at den i tændt tilstand har trukket nyt vand ind hele tiden. Først 
på et relativt sent tidspunkt er medarbejderen blevet bekendt med dette, hvilket har bevirket, 
at opvaskemaskinen har haft et vandspild over en længere periode. Udgiften til vand har været 
støt stigende, og dette stemmer ikke umiddelbart overens med forbruget. 
Vandforbrug i kr./år. 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
Prisen på vand er steget kraftigt fra 2008 og til 2009, hvor der ellers ikke er den store forskel i 
forbruget.  
Varmeforbruget 
Rådhuset bliver opvarmet med fjernvarme, som leveres af Vejlegårdens Fjernvarmecentral. 
Varmen på rådhuset ledes via et utal af radiatorer (mellem 400-500) ud på de 9275 m
2
. I hvert 
kontor er der en radiator under hvert vindue. Disse kunne for få år siden kun indstilles 
manuelt mellem punkt 2 og punkt 3 på termostaten.  
Diagram for varmeforbruget i MWh/år. 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
Men efter kritik fra medarbejderne har man fjernet disse restriktioner, og i dag kan 
medarbejderne, selv indstille termostaten efter eget behov (Interview med Rådhusbetjent A). 
Radiatorerne er delvist skjult bag en vindueskarm med el-installationer. Som det kan ses i 
figuren er varmeforbruget stigende. Dette kan skyldes flere forhold, f.eks. en tidlig start på 
varmesæsonen og/eller en køligere vinter. Grafen nedenfor viser, at der har været et højere 
varmeforbrug i 2008 end i de efterfølgende år, når der tages højde for graddage.  
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Graf over varmforbruget korrigeret med graddage: 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
Omkostningerne til varmeforbruget følger forbruget. For år tilbage var varmeanlægget 
indstillet til weekendsænkning med neddrosling af temperaturen med 3-4 grader i 
weekenderne (Interview med rådhusbetjent A, kl. 11:15ff). 
Diagram over varmeforbruget i kr./år. 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
Men dette skabte problemer, da bygningen ikke var tilstrækkelig varm mandag morgen, og 
endvidere skulle anlægget bruge meget energi for at få bygningen varm igen (Interview med 
rådhusbetjent B, kl. 29:13 og rådhusbetjent A, kl. 11:15). Derudover har arbejdspladsen en 
mere fleksibel arbejdstidskultur i dag, hvor personalet kan møde ind i weekenden, og dette 
gør en weekendsænkning urealistisk (interview med rådhusbetjent A, kl. 12:00). Alligevel 
finder projektet, at CTS-anlægget kan indstilles og er indstillet i nat- og weekendsænkning i 
forhold til varmeressourcen. Projektet har spurgt flere medarbejdere hvordan adfærden er 
omkring udluftning på deres kontor og hvordan de bære sig ad i forhold til radiatorerne, der er 
skjulte bag en vindueskarm med et el-panel i. Nogle fortæller at de slet ikke har den tændt, 
andre fortæller at de ikke skruer ned og rådhusbetjenten A beskriver, at som han fornemmer 
den generelle adfærd er på rådhuset, ”så er det den russiske måde” (Interview med 
rådhusbetjent A kl. 19.58).  
Papirforbruget 
Da rådhuset hovedsagligt består af administrative opgaver bruges der store mængder papir. 
Det papir, som på nuværende tidspunkt bliver anvendt er kvalitets papir, som er beregnet til at 
bruges på begge sider, og som består 65 % genbrugs materiale. 
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Print & kopi fordelt på afdelinger opgivet i stykvis 2009 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
I alt 1.947.500 styk for 2009. Som det kan ses i diagrammet kan forbruget differentieres ud fra 
hvor printerne er opstillet. Diagrammet viser mængden af forbruget fordelt på etagerne. I den 
nedenstående graf ses udviklingen af papirforbruget over de tre år. Antallet af brevpapir og 
konvolutter er relativt lille, set i lyset af forbruget af normalt papir.  
Papirforbrug(A3 & A4) stk. 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
Brevpapir og konvolutter ligger lige over 100.000 i 2010 hvor det ”normale” papirforbrug 
næsten runder 2.000.000 stk. Hvis det antages, at et brev indeholder 1-2 stykker papir, svarer 
dette til at 5-10 % af papirforbruget er forsendelser til borgere – resten er til intern brug 
(1.800.000 stk.). Omkostningerne forbundet med indkøb af papir, brevpapir og konvolutter 
ligger lige under 100.000 kr. i 2010 (blå og rød graf). Omkostninger forbundet med printere 
og kopimaskiner (grøn graf) forstås som udgifter til leverandører ved hvert enkelt print og 
kopi, herunder printervæske og hvor serviceaftale er indregnet i det enkelte papirforbrug. Her 
ligger omkostningerne på lidt under 300.000 kr./u moms i 2010. 
Papirforbruget i kr./år 
 
Bilag i praktikrapporten: ”Forbrug af varme, transport, vand & papir 08, 09 og 2010” 
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De samlede omkostninger ses i den lilla graf, hvor udgifterne er på lige under en ½ mio. kr.  
Der er en del usikkerhed forbundet med tallene fra 2008 – da materialet er af anden karakter 
end de to efterfølgende år. Generelt bruges der lige knap en ½ mio. kr. (uden moms) til at 
”drive” rådhusets papirforbrug.  
Elforbruget  
Strøm er en forholdsvis omkostningstung post i det samlede budget. Rådhuset betaler lidt 
under en mio. kr. om året inkl. CO2-afgift og distributionsbidrag. Som det kan ses i 
nedenstående diagrammer, er forbruget støt dalende, hvori mod prisen har svinget en del.  
El forbrug opgjort i kWh/år 
 
 Bilag til praktikrapporten: ”Elforbrug 2008, 09 og 2010” 
Som det kan ses, er forbruget nedadgående, og er i 2010 helt nede på 510.000 kWh. I 
nedenstående diagram ses, at omkostninger til el varierer meget.  
El forbruget i kr./år. 
 
Bilag til praktikrapporten: ”Elforbrug 2008, 09 og 2010” 
Dette kan skyldes, at rådhuset har indgået en ny aftale med et firma i 2009, som køber el på 
el-børsen (NOE (A)), og derfor svinger el-prinsen og hermed omkostningerne til denne.  
Vallensbæk rådhus’ elforbrug over en periode på 13 uger. 
 
(Spar el (A)). Y-asken angiver kW og X-aksen angiver ugedage. 
480000 
500000 
520000 
540000 
560000 
El forbrug i kWh 
2008 
2009 
2010 
900.000 
920.000 
940.000 
960.000 
El forbruget i Kr./år. 
2008 
2009 
2010 
 31 
 
Den grønne kurve angiver forbruget for den sidste uge (uge 48). Den blå kurve angiver 
forbruget fra for fire uger før uge 48 og den røde kurve angiver forbruget for 13 uger før uge 
48. Rådhuset har et stabilt forbrug på lige omkring de 20 procent af det samlede forbrug, i 
weekenden. Grafen viser, at rådhuset har et minimumsforbrug på 40 kW i hele denne periode. 
Endvidere har ”spare-el” beregnet at rådhuset har et basis forbrug på ca. 60 procent af 
forbruget. Basisforbrug ”viser hvor stor andel af elforbruget i perioden, der er et 
basisforbrug. Basisforbruget er det samlede elforbrug i periode, hvis forbruget konstant var 
lig med det mindste forbrug (min.-værdien).” (Spar el (B)).  
Opsummerende kan det siges, at rådhuset har sænket deres elforbrug og varmeforbrug – hvis 
der tages højde for graddagene, mens der er sket en stigning i forbruget af papir og vand.  
3.7 Den organisatoriske opbygning 
I dette afsnit vil der fremgå en beskrivelse af organiseringen i kommunen. Kommunen har et 
overordnet organisationsdiagram, og når man bevæger sig længere ind i organisationen, finder 
man flere og andre inddelinger. Nogle af disse vil blive skitseret her.  
 
Kilde: Vallensbæk (B). 
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Kommunens organisering er opbygget at en folkevalgt borgmester og kommunalbestyrelses 
der har en direktion, som er delt i fem grene, ifølge kommunens egen model. Det ovenstående 
diagram er bedst til at beskrive, hvilken afdeling der varetager bestemte arbejdsopgaver og 
hvem, der sidder som øverste direktør for det enkelte område. Organisationsdiagrammet viser 
tydeligt hvor ”tæt på” rådhuset de enkelte opgaver og funktioner udføres, bl.a. hvilke opgaver 
der varetages af Ishøj kommune, dette fremgår af ”det hvide område” i diagrammet. I forhold 
til miljøområdet varetager Ishøj Natur og Miljøbeskyttelse, hvor Vallensbæk varetager 
områder der ligger under Planloven. Begge kommuner skal have deres eget Agenda 21-
program. I den yderste lyseblå ring, vises de opgaver, som ikke er placeret på rådhuset, men 
er kommenens opgaver. De tre inderste ringe viser områder, som er placeret på rådhuset.  
I samtale med kommunens Tekniske direktør finder jeg ud af, at organiseringen i kommunen 
ser således ud: 
Vallensbæk organisationsform: 
 
Egen fremstilling. 
Denne illustration viser at kommunen varetager deres myndighedsopgaver ud fra tre 
overordnede områder det tekniske-, børne- og kultur-, og social og sundhedsområderne. 
Borgmester 
Direktionen 
Direktøre for Teknisk 
Område 
Byg, Plan og 
Miljø 
Kommunale 
ejendomme 
Vej og Park 
Direktør for Børne- og 
Kultur Området 
Kultur 
Skoler 
Dagtilbud 
Direktør for Social og 
Sundheds området 
Social 
Sundhed 
Hjemmeplejen 
Borgerservice 
IT 
Center for 
Organisering og 
Politik 
Økonomi Centeret 
Jobcenter 
 33 
 
Økonomi centeret varetager opgaver for hele organisationen på lige fod med It-afdelingen og 
Center for organisering og politik. Grunden til at jobcentret har den placering i diagrammet er 
at chefen for Økonomi centeret også er chef for Jobcentret. I nogle afdelinger på rådhuset har 
man udarbejdet interne organisationsdiagrammer. Da det ikke er muligt at gengive alle disse 
organisationsdiagrammer i projektet, vil jeg blot fremlægge, hvordan nogle af de enkelte 
afdelinger organiserer sig. I Jobcentret og i Borgerservice har man opstillet et linje-
organisationsdiagram (Vallensbæk (4) 2010:4 og Vallensbæk (5) 2010:8ff). I 
Økonomicenteret og i Agenda 21-arbejdet har man et stabs-organisationsdiagram 
(Vallensbæk (5) 2010:1 og Vallensbæk (6) 2002:5 og Vallensbæk (7) 2007:4). 
Kvalitetskontrakten 
Folketinget vedtog i 2009 at kommunerne skal udarbejde en kvalitetskontrakt, der beskriver 
hvordan kommunen udvikler kvaliteten og effektiviteten i den kommunale opgavevaretagelse. 
Vallensbæk kommune beskriver, at ”en væsentlig forudsætning for succes er, at 
kvalitetskontraktens intentioner forankres i hele organisationen – fra direktionen til ledere og 
medarbejdere der møder borgerne” (Vallensbæk (8) 2010:2). Kommunen har taget 
udgangspunkt i en styringsmodel:  
 
(Vallensbæk (8) 2010:2) 
Kommunen beskriver endvidere hvordan modellen skal forstås: ”Modellen beskriver en 
resultatkæde. Tanken er, at der tages udgangspunkt i borgerens behov – hvad er den ønskede 
effekt eller virkning for borgeren på længere sigt (outcome)? For at nå frem til dette arbejdes 
der baglæns hen imod det output, der er nødvendigt for at skabe virkningen på kort sigt 
(outpout). Derfra til processen eller aktiviteten, der er nødvendig for at skabe output.  Til slut 
beskrives det input, der skal til for at processen eller aktiviteten kan udføres” (Vallensbæk (8) 
2010:2). Kommunen beskriver at kvalitetskontrakten ikke kun er vigtig for den kommunale 
planlægning, men er med til at danne et fællessprog om mål- og kvalitetsstyring på tværs af 
den kommunale organisation (Vallensbæk (8) 2010:16). Kommunale ejendomme redegjorde, 
for mål og resultater i deres kvalitetskonkrakt, hvilket var i overensstemmelse med 
målsætning i ECSO-projektets. De langsigtede resultater er at reducere CO2-emmissioner med 
to procent årligt frem mod 2021, og det langsigtede mål er en nedsættelses af den samlede 
årlige CO2-emmision (Vallensbæk (8) 2010:6).  
 34 
 
Opsummering på case kapitlet   
Jeg har i dette kapitel redegjort for Vallensbæk kommunes politik på miljø- og klimaområdet. 
Her var det tydeligt, at der fra 2008 virkelig kom skub i tiltag og aftaler som omhandlede 
miljø, klima og energi. Jeg fandt ud af, at kommune gennem en længere årrække har haft 
fokus på ”det interne” agenda 21 arbejde – blandt kommunes ejendomme (hvilke jeg aldrig 
blev bekendt med, mens jeg havde min arbejdsgang på rådhuset). Jeg har redegjort for de 
forhold, som er gældende for rådhusets ressourceforbrug ud fra de valgte parametre, samt 
illustrer kommunens organisationsdiagram.   
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4. Kap. - Det teoretiske felt       
Dette kapitel vil først have en af gennemgang af ”Project Cycle Management” (PCM) og 
faserne heri, som er metoden bag arbejdsopgaven på praktikpladsen. Herefter skabes et 
teoretiske felt om organisationen og målrationelle handlinger i en bureaukratisk organisation 
gennem Webers begrebsverden. Det teoretiske felt skal danne en forståelsesramme af struktur 
og processer i organisationen, samt hvad der betinger adfærden i den. Efterfølgende inddrages 
PCM igen i en kobling af metoden fra ISO 14031. Til sidst inddrages faciliteringsteori, der 
kan bruges fremadrettet til implementeringen af hensigtsmæssig adfærd i forhold til 
ressourceforbruget på rådhuset.  
4.1 Project Cycle Management i praktikken 
I det følgende vil jeg gøre rede for metoden ”Project Cycle Management Guidelines” (PCM) 
og efterfølgende beskrive hvordan den er anvendt og strukturerer processen praktikken på 
rådhuset, gennem de forskellige faser i PCM. Min tilgang er af overordne karakter og en 
forenkling af PCM. PCM er primært et sæt af styringsværktøjer og projektdesign baseret på 
Logical Framework Approach (LFA), og i 1993 producerede Europa Kommissionen (EC) den 
første manual, som senere er blevet opdateret. Europa Kommissionens formål med PCM har 
været at støtte løbende forbedringer i kvaliteten af EU-udviklingsbistand (European 
Commission 2004:1). Selvom PCM er udviklet til at støtte forvaltningen og implementering 
af udviklingsbistand i tredjeverdens-lande, kan metoden med modificering anvendes som 
styringsværktøj i andre sammenhænge. I PCM finder man i cyklussen tre hovedprincipper 
(European Commission 2004:16);  
1. Kriterier og procedurer er defineret i hver fase. 
2. Faserne i cyklussen er progressive - hver fase skal udfyldes før den næste fase 
igangsættes.  
3. Nye programmeringer og projektidentifikationer skal ses i lyset af resultaterne af den 
evaluering, man finder i ”sidste” fase, og som en del af en struktureret proces med 
feedback og institutionel læring. 
EC definerer kvalitet i PCM primært som relevans, gennemførlighed og effektivitet. Generelt 
kan det siges, at i praksis kan varigheden og betydningen af hver fase i cyklussen variere. 
Hver fase afhænger af omfanget og af den konkrete drift. Nedenfor ses figur PCM som den er 
udviklet i relation til praktikken samt hvordan den fremstår i ”Project Cycle Management 
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Guidelines” (se rød tekst). I hver fase fastlægger jeg, hvilke kriterier for de rammer som 
arbejdet ligger i og hvilke praksisser/procedurer jeg agter at arbejde med. 
Problemformulering /målsætning – (1. fase): 
Den første fase skal beskrive formålet med PCM i relation til casen. Jeg har valgt at 
tageudgangspunkt i praktikaftalen med Vallensbæk kommune, hvor målsætningen er at 
udarbejde metoder og strategier til at nedsætte ressourceforbruget på rådhuset. For at kunne 
udarbejde disse metoder og strategier er det nødvendigt først at identificere forbruget. Til at 
identificere forbruget udarbejdes en miljøscreening. Der vælges fire parametre: el, vand, 
varme og papir, som skal synliggøres ressourceforbruget. I denne fase bestemmes det f.eks., 
at løsningshorisonten opererer inden for mindre tekniske løsninger samt adfærdsrelaterede 
løsninger. 
PCM i praktikken: 
 
Figur: Udarbejdet på baggrund af figur i Project Cycle Management  
(European Commission 2004:16). 
Dataindsamling (2. fase):  
I denne fase udarbejdes det datamateriale, der redegør for ressourceforbruget. Dette gøres 
gennem en miljøscreening, hvor der først gøres status over forbruget fra 2008 til 2010. 
Herefter skal forbruget, som et led i miljøscreening, konkretiseres og der skal redegøres for 
hvordan forbruget er fordelt i 2010. Der arbejdes ud fra rammerne af de fire parametre og 
forbruget oplyses også i økonomiske termer. Til at illustrere ressourceforbruget, udarbejdes 
der et CO2-fodaftryk.   
Planlægning – (3. fase): 
På baggrund af materialet udarbejdet i anden fase, vurderes ressourceforbruget. Dette gøres 
bl.a. ved at sammenholde forbruget med en tilsvarende organisation. Desuden er der gennem 
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anden fase opnået et væsentligt kendskab til forbruget og forbrugerne (medarbejderne), og 
hvad som præger adfærden. Der indhentes information og tilbud fra virksomheder, der 
opererer med tekniske løsninger, der kunne være behjælpelige, i forhold til at implementere 
nye og mindre ressourcekrævende tekniske løsninger eller installationer. På baggrund af disse 
forskellige dele vurderes hvilke tiltag Vallensbæk rådhus kan indlede, og der udarbejdes et 
muligheds-katalog til rådhuset. Der udarbejdes et CO2-fodaftryk, som illustrerer de 
anbefalede tiltags indvirkning på fodaftrykket. Undertegnet præsenterer på forretningsmøde 
rapportens anbefalinger i forhold til praktiske - og aktørrelaterede tiltag.  
Implementering – (4. fase): 
Beslutningstager på rådhuset beslutter, hvilke tiltag, de agter at indlede og hvem som er 
ansvarlig for de forskellige tiltag og for processen heri. Jeg afholder oplæg for 
medarbejdere/ledere (se faciliteringsteori) – der findes ambassadører på afdelingen, som vil 
lave det opfølgende arbejde.  
Opfølgning & Evaluering (5. fase): 
Løbende skal ambassadørerne afholde opfølgende møder, hvor der diskuteres eventuelle 
problemstillinger med implementeringen, og hvor det nuværende ressourceforbrug 
gennemgås og bruges til det videre arbejde. Et år efter implementeringen evalueres tiltagene, 
processen og forbruget.  
4.1.1. Afrundingen på metode i praktikken 
I ovenstående er der redegjort for, hvordan PCM er blevet brugt som metode til at lede 
undertegnedes forsøg på at implementere miljøtiltag, der medfører en nedsættelse af 
ressourceforbruget på Vallensbæk rådhus. Undertegnet har i forlængelse af tredje fase 
afleveret praktikrapporten til rådhuset og stillet mig til rådighed for det videre arbejde i fjerde 
og femte fase. Praktikrapport vil blive vurderet og taget til efterretning i forlængelse med 
ESCO-projektet på rådhuset, som indledes i foråret 2012.  
4.2 Organisationsteori 
I dette afsnit skabes en teoretisk forståelse for den kommunale forvaltning, først med henblik 
på hvordan organisationens struktur påvirker interne processer og hvordan handlinger blandt 
medarbejder påvirker organisationen. Dette bevirker, at projektet vil studere organisationen 
fra forskellige synsvinkler. Jeg ønsker at se på Vallensbæk kommunes organisering ud fra 
form og opbygning, dvs. at jeg ønsker at anskue organisationen ud fra dens struktur. Jeg vil se 
på, hvordan handlinger konstruerer processer i organisationen, hvilke vil indbefatte, at jeg 
også ser på organisationen i procesperspektivet. Dette begrundes i den normative tankegang 
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om at jeg må forstå organisationsstrukturerne og handlinger i organisationen, for at kunne 
vide, hvordan nye innovative tiltag kan implementeres. 
I organisationsteori kan man vælge bl.a. at se på formelle eller/og uformelle strukturer. I 
organisationsteorien vil de uformelle strukturer søge at afdække en række normer, som 
regulerer de ansattes forhold til organisationen, hvorimod de formelle strukturer vil søge at 
afdække arbejdsdeling og styring. Først vil jeg undersøge hvad der er karakteriseret ved de 
formelle strukturer, dette gøres gennem Webers teori, herunder Webers begrebsapparat som 
danner rammerne for den bureaukratiske organisation. Herefter vil projektet søge at afdække 
de uformelle strukturer ved at se på normer blandt de ansatte, dette gøre ved at undersøge de 
handlinger som er i organisationen, gennem Webers målrationel handlinger og legitimitet.  
Max Weber har fremsat en række teorier om idealtyper der baserer sig på fire typer for 
adfærd, enten den sociale adfærd, legitimitet, organisation samt klasser. Teorier kan bruges 
uafhængigt af hinanden eller sammen. Teorierne danner mønstre hvor igennem virkelighedens 
komplicerede verden kan anskueliggøres. Projektet har valgt at gøre brug af Webers teori om 
den idealtypiske organisation: bureaukrati og idealtyper for social adfærd, samt benytte 
Webers målrationelle handlinger til at skabe forståelse for medarbejdernes ageren på rådhuset.   
Weber lægger vægt på organisationsopbygning, der danner ”rygraden” i politiske systemer og 
er et magtinstrument (Bakker og Fivelsdal 2010:24). Webers teori er relevant i organisations 
sammenhænge, og særdeleshed i denne case, da strukturerne i en offentlig forvaltning er skabt 
ud fra en tese om, at opfylde de politiske mål fremsat af enten lokale politikere eller via love 
vedtaget at valgte politikere i folketinget. Weber skelner mellem tre typer af idealtypiske 
organisationsformer (Efter Månson i Andersen og Kaspersen (red.) 1996:93): 
1. I traditionelle organisationer domineres adfærden af traditionel adfærd og autoriteten 
af traditionel legitimitet. 
2. I karismatiske bevægelser domineres adfærden af affektiv adfærd og autoriteten af 
karismatisk legitimitet. 
3. I bureaukratiske forvaltningsstabe domineres adfærden af målrationel adfærd og 
autoriteten af målrationel legitimitet.  
Forskellen mellem de tre typer bestemmes af den dominerende handling og den dominerende 
legitime autoritet, hvorfra den ene er den bureaukratiske forvaltningsstab. Projekt betegner 
casen, Vallensbæk Kommune som en bureaukratisk forvaltning og finder herved Webers 
begreber operationelle til at analysere casen. Webers beskriver den ideelle organisationsform, 
bureaukratiet, og organisations form, struktur og indre sammenhæng, som tekniske overlegen, 
set i forhold til andre organisationsformer. Idet ”…dens præcision, stabilitet, disciplin og 
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pålidelighed. Den muliggør derved, at resultater i vid udstrækning kan forudses både af 
overordnet og andre aktører” (Weber 1983 i Andersen og Kaspersen (red.) 1996:95). 
Endvidere beskriver Weber, at årsagen til, at den bureaukratiske organisationsform er vundet 
frem, er forholdet mellem ”en fuldt udviklet bureaukratisk mekanisme og andre 
organisationsformer er akkurat det samme som forholdet mellem en maskine og de ikke-
mekaniske produktionsmåder” (Weber 1966 i Bakker og Fivelsdal (red.) 2010:51). Projektet 
forstår begrebet ”bureaukratiske mekanisme” som den bureaukratiorganisations form er stabil, 
da der er fastlagte mønstre for beslutninger og ansvar, der fastlagte procedurer for 
håndteringen af regler og love, samt en gennemsigtighed for alle aktører om hvor man i 
organisationen håndterer specifikke fagområder (se bl.a. de to organisationsdiagrammer af 
Vallensbæk rådhus). Alle de enkelte medlemmer i organisationsformen kender deres funktion, 
og alle i organisationen er en del af den samlede bureaukratiske maskine.  
Weber fremsætter tre overordnede kategorier der kendetegner bureaukratiet 1) Generelle og 
fælles forestillinger om et bureaukrati, 2) Bureaukratiet er et rationelt autoritetssystem, og 3) 
Bureaukratiets legal autoritetsudøvelse i administrationen (Månson, i Andersen og Kaspersen 
(red.) 1996:94).  
Den fælles forestilling om bureaukratiet handler om, hvorfor aktørerne agerer som de gør, 
f.eks. at ”medlemmerne adlyder ikke autoriteten som individ, men adlyder den upersonlige 
orden” og at ”regler fastsættes efter overenskomst eller påbud, og disse regler skal efterleves 
af organisationens medlemmer” (Ibid.). Eksempelvis fortæller indkøbsansvarlige at ”… jeg er 
jo personligt ligeglad med hvad jeg køre i udbud (krav til miljøhensyn (red.)), jeg skal bare 
sørge for at udbuddet køre korrekt” (Interview med Indkøbsansvarlig kl. 14.38). Webers 
begreb om legitimitet, er relevant i sammenhængen med denne kategori, idet der er en fælles 
forestilling om hvordan individer handler i en bureaukratisk organisation. Mange af de 
handlinger som aktørernes styrer efter kan ”en handling, i særdeleshed en social handling, 
være styret af aktørens forestilling om en legitim orden” (Weber 1983 i Andersen og 
Kaspersen (red.) 1996:92). Igen har Weber en opdeling af hvordan noget bliver legitimt for 
det enkelte individ. Her vil projektet fremhæve den målrationelle legitimitet, der beror på at 
ordens regler og love er skab ud fra en fælle aftale eller myndighed som gør det legitimitet 
(Ibid.).   
Den anden kategori, der drejer sig om bureaukratiet som et rationelt autoritetssystem, handler 
om hvordan regler sætte retningslinje for den indre struktur, arbejde og rettighed som f.eks. 
”kontinuerlig embedsudøvelse efter givende regler” og ”regler er tekniske eller normer”. Der 
hersker ”en hierarkisk orden” og administrationen besidder ikke ejendomsretten til embedet.  
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Den sidste kategori handler om de kriterier, som forvaltningsstaben opfylder i Webers 
idealtypiske bureaukrati. Bakker og Fivelsdal har samlede disse kriterier i fire komponenter 
(Bakker og Fivelsdal 2010:50):  
1. Arbejdsdeling og specialisering.  
Hver stilling og afdeling har deres eget sit kompetenceområde. Medarbejderne 
specialiserer sig inden for bestemte fagområder.   
2. Hierarkisk struktur. 
Man har et hierarkisksystem med højere og lavere instanser. Embedet er inddelt i en fast 
orden af overordnde og underordnet stillinger, hvor de øverstplacerede har tilsyn med 
personer længere nede i systemet.  
3. Generelle regler 
En administration bygger på forskellige sæt af generelle regler. Det kan være love, som 
man er underlagt eller bestemte love, som skal administreres.  
4. Karriere-systemet 
”Arbejdet forudsætter en teoretisk skoling. Inden for bureaukratiet belønnes indsatsvilje og 
dygtighed i systemets tjeneste. Både ansatte og oprykning i hierarkiet sker ved belønning 
af kvalifikationer” (Bakker og Fivelsdal 2010:50). 
Bakker og Fivelsdal´s fire komponenter danner rammen om en bureaukratisk organisation, 
hvordan interne handlinger og processer beror på gensidig opretholdes og reproduktion af 
love og regler i organisationen. Inden i disse rammer finders adfærdsformer og handlinger der 
kendetegner den bureaukratiske organisation. Webers idealtype for adfærd er grundlæggende 
for alle at typer af handling. De målrationelle handlinger, som er i fuld i overensstemmelse 
med den målrationelle legitimitet, er kendetegnet ved at handlinger udføres for at nå et 
bestemt mål. Handlinger kan også bunde i en tradition eller i en indgroet vane, og derved er 
handlingen ikke længere noget, der tænkes over. De sidste typer for handlinger kan også 
indlejres i en stor organisation som Vallensbæk kommune, da organisationen har eksisteret i 
mange år, og har aktører som har været en del af organisationen i mange år, samt er stabil i en 
Webers forstand og fordi nye medarbejdere muligvis præsenteres for organisationens 
traditioner som led i en indkøringsperiode. Den målrationelle legitimitet er styret af aktørens 
forestilling om hvad der er legimitet og underkaster sig denne legimitet magtudøvelse. En 
magt udøvelses kan være beskrevet i fælles overenskomst eller aftale. Eller en myndighed 
som har skabt love og regler, der anses for at være legitime og derfor gives der samtykkelses 
til denne, via af handlinger som reproducer loven/regler (Månson, i Andersen og Kaspersen 
(red.) 1996:92). 
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Weber betragter den formelle struktur som et instrument til at opnå forskellige mål. En måde 
at se på en organisation og dens formelle struktur er at undersøge hvordan organisationen 
formår at komme fra strategi til resultat:  
 
(Bakker og Fivelsdal 2010:54). 
Man kan undersøge, hvordan en organisations struktur er ved at analysere, hvordan 
organisationen kommer fra beslutning til resultat, da en beslutning bliver ledt videre fra 
øverste organ og ned gennem organisationsstruktur til aktiv implementering, og afspejles i de 
resultater, som organisationen skaber.  
Der er flere måde at organisere den formelle struktur på bl.a. den 
lineære(funktion)organisation, den stabsprægede organisation eller matrixstruktur. 
Kendetegnene ved en lineær(funktions-) organisering er, at den er hierarkisk i sin opbygning, 
og linjerne er en form for kommandolinje fra ledelsen og nedefter. Det stabsprægede 
organisation er også hierarkisk i sin opbygning, dog er der et organ, som er direkte knyttet ”til 
topledelsen og varetager forskellige opgaver vedrørende analyse, revision, rådgivning, 
planlægning og koordinering” (Bakker og Fivelsdal 2010:55).  Stabsorganisation kan 
illustreres på følgende måde:  
 
(Bakker og Fivelsdal 2010:58) 
Denne organisationsform er særlig anvendelig i en organisation, hvor der er en klar adskillelse 
af forskellige produktgrupper eller tjenester. Fordelene ved denne form er, at specialisterne i 
organisationen fokuserer på en bestemt produktgruppe og træffer de rigtige beslutninger. 
Organisationsformen kan tilpasse sig udefrakommende forandringer (såsom konkurrence og 
ny teknologi), idet ansvaret er bekendt og ligger i én produktgruppe (Child 1984 i Bakker og 
Strategi Formel struktur 
Aktiviteter  
implementering 
Resultat 
Adm. direktør 
Produkt gr. 1  
Transport - Indkøb 
Produktion - Økonomi 
Salg - Personale 
Produkt gr. 2 
Transport - Indkøb 
Produktion - Økonomi 
Salg - Personale 
Produkt gr. 3 
Transport - Indkøb 
Produktion - Økonomi 
Salg - Personale 
Stabsafdeling 
Personale og uddannelse 
Public Relation 
Planlægning 
Kontrol 
Finansiering 
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Fivelsdal 2010:57). Til gengæld kan denne type af organisering få problemer, hvis 
organisationen stilles overfor større udfordringer i form af komplekse og omfattende opgaver, 
der forudsætter et samarbejde på tværs af produktgrupperne (Ibid.), som man kunne forstille 
sig ved miljøtiltag, der vil berøre hele organisationen. Man har udviklet en ny type af 
organisering, som kan håndtere komplekse opgaver og som kan gå på tværs af de strukturelle 
mønstre i både linje- og stabsorganisationen. Man opbygger en dobbeltvirkende organisation, 
hvor man bibeholder den nuværende organisering til at varetage de opgaver, som man 
”plejer” og opbygger en ny organisering, som kan varetage disse komplekse opgaver, denne 
form kaldes for en matrixorganisation (Child 1984 i Bakker og Fivelsdal 2010:58). En 
matrixorganisation, også kaldet ad-hoc-organisering eller projektorganisation, kan illustreres 
på følgende måde:  
 
(Matrix-organisation (A)). 
Et matrix-organisationsdiagram er ikke hierarkisk i dets opbygning. Matrix-organiseringen 
har den fordel, at den aflaster topledelsen for koordineringsopgaver, da alle afdelinger tager 
deres del af ansvaret for arbejdsopgaverne. Organisationsformen udvikler fleksibilitet og 
stimulerer motivation. Til gengæld har formen en lang indkøringsperiode og kan udløse 
mange konflikter, da der nu skal samarbejdes med nye grupper/medarbejdere i organisationen 
på tværs af faggrupper og arbejdsprocedurer. Organisationsformen kan også have store 
administrative omkostninger (Bakker og Fivelsdal 2010:59).  
Opsamling på bureaukrati og handlinger: 
Organisationsstruktur kan skabe processer i faggrupper (afdelinger). Handlinger i organisation 
bunder i en målrationel adfærd og i en legitimitet magtudøvelse, der er styrer af aktøren 
forestillingen om at organisationen er legitim. Organisationsstrukturen påvirkes af den 
opbygning, og der er forskellige strukturer, bl.a. et lineær, en stabsorganisation og 
matrixorganisering, som har forskellige fordele og ulemper, afhængig af målsætningen.   
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4.4 PCM og ISO 
I dette afsnit vil jeg undersøge Project Cycle Managment (PCM) arbejdsmetoder og ISO-
14031 metoden. Da PCM kan anvendes i en større sammenhæng, som f.eks. implementering 
af gennemgribende tiltag i en organisation. ISO-systemet 14031 kan med fordel 
sammenkobles med PCM, da ISO har fokus på indarbejdelse af miljøpolitik og synligheden 
(Environmental perfomance evaluation) af denne i organisationen. De elementer som 
projektet finder væsentlige, af ISO-14031 vil blive beskrevet nedfor. Ved PCM refereres der 
til figur tidligere vist i dette kapitel.  
Project Cycle Management er et begreb, der anvendes til at beskrive en forvaltnings 
aktiviteter og beslutningstagningsprocedurer. Begrebet kan anvendes i løbet af et projekts 
livscyklus, herunder de centrale opgaver, roller og ansvar (European Commission 2004:17). 
For at understøtte PCM bedst er det vigtig med en aktiv deltagelse af de vigtigste aktører, som 
har til formål at fremme ejerskab for eksempel et miljøtiltag. Europa Commission anbefaler 
videre, at man benytter Logical Framework Approach (samt andre værktøjer) til at støtte en 
række centrale vurderinger / analyser (herunder aktører, problemer, mål og strategier).  
Programming - Fase 1 
I programmeringsfasen identificerer man problemer, begrænsninger og muligheder. Formålet 
er at fastsætte de væsentligste målsætninger, og således at skabe en relevant 
programmeringsramme (European Commission 2004:26). Her fastlægges en prioritering, idet 
der vælges til og fra i identifikationen af problemer og muligheder.  
Identification – Fase 2 
Formålet er at identificere de projektidéer, som er i overensstemmelse med mange aktører (i 
organisationen, i henhold til casen), og at vurdere relevansen og sandsynligheden for 
gennemførelsen af disse ideer. Her udarbejdes de økonomiske rammer for omkostninger 
forbundet med projektidéerne.   
Formulation – Fase 3 
Udarbejdelse af et detaljeret projektdesign, herunder ledelse og koordinering af 
arrangementer, finansieringsplan, cost-benefit-analyse, risiko forvaltning, overvågning og 
evaluering. Endvidere er det vigtigt at se på, i hvilket omfang projektet formår at integreres i 
de institutionelle strukturer.   
Implementation – Fase 4 
Formålet med implementeringsfasen er at levere resultater, opnå målsætningen og effektivt 
bidrager til det overordnede mål i projektet. Implementeringsfasen er, i hele projektforløbet, 
på mange måder den mest kritiske fase, da det er i denne fase, de planlagte ændringer skal 
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indtræffe. Alle andre faser i cyklussen er hovedsageligt til for at støtte implementeringsfasen 
(European Commission 2004:39).  
Evaluation & Audit – Fase 5 
Evalueringsfasen er at foretage en så systematisk og objektiv vurdering som muligt af det 
igangværende eller afsluttet projekt. Alle faserne evalueres. Formålet er at vurdere, om der er 
sket en fyldestgørende opfyldelse af målsætningerne, eller om der bør være korrektioner 
(European Commission 2004:46). 
ISO 14031 
I ISO-tilgangen er fokus på, at en organisation, som vil indarbejde miljøtiltag eller 
miljøledelse, hele tiden bør kunne vurdere indsatsen og resultaterne af organisationens 
arbejder på miljøområdet. Her kan anvendes ISO 14031, som er en intern styringsproces og et 
værktøj, der benyttes til at kunne give relevante personer i organisationen pålidelig 
information om tiltagene er i overensstemmelse med målsætningen (Dansk Standard 2001:ii). 
PCM kan anvendes til mange processer, hvorimod ISO er specielt udviklet til at varetage 
processer vedrørende miljø. Disse to værktøjer kompenserer hinanden, da især ISO 14031 
tager fat, i hvordan organisation som helhed bliver en del af miljøtiltaget.  
ISO 14031 består af en styringsproces opdelt i tre faser. En planlægnings-, gemmenførelses- 
og en ”gennemgangs- og forbedringsfase”, samt en række af spørgsmål (hjælpemidler), som 
organisationen bør besvare i forbindelse med den første fase. I planlægningsfasen 
tilrettelægges arbejdet og der fortages valg af indikatorer til vurdering af indsatsen og 
resultatet. Mulige indikatorer kan være ledelsesindikatorer, driftsindkatorer eller indikatorer 
for miljøtilstanden. Nedenfor ses figuren over vekselvirkningen mellem organisations ledelse, 
driften og miljøtilstanden (indikatorerne):  
 
(Dansk Standard 2001:5) 
Den røde pil illustrerer beslutninger og   de grønne pile illustrerer 
ind- og udgående strømme relateret til organisationsdrift.  De blå pile  illustrerer 
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informationsstrømmen. Figuren illustrerer hvordan ”en organisations ledelsesbeslutninger og -
handlinger er tæt knyttet til indsatsen og resultaterne fra driften” (Ibid.).  
I den anden fase (”gennemfører”) skal organisationen gøre brug af data og oplysninger fra 
”tilførsler og fraførsler” til at vurdere indsats og resultater på miljøområdet. Her er flere 
parametre som skal besluttes og vælges, samt metoder til indsamling og analyse af data m.v. 
Den sidste fase er ”gennemgang og forbedring”. Her gennemgås metoden og resultaterne med 
henblik på at identificere muligheder for forbedringer, og evt. en udvidelse af metodens 
arbejdsområde (Dansk standard 2001:16).  
Koblingen og sammenlægningen af de to metoder/værktøjer er forholdsvis enkel. I kap. 7, 
hvor jeg tager udgangspunkt i casen, vil projektet komme med et bud på, hvordan dette kan 
lade sig gøre.  
4.4 Facilitering og ambassadører 
Dette afsnit skal bruges som grundlag for facilitering på rådhuset. Dette kan anvendes i 
forlængelse af ISO og PCM, og som metode til at implementere de praktiske anbefalinger 
som praktikrapporten har udarbejdet. Facilitering er en metode til at inddrage medarbejderne i 
kommunen, både på rådhuset og i andre institutioner. Projektet tager udgangspunkt i 
Stakeholder Delphi-metoden, der videreudvikles i relations til casen. Denne metode skaber 
forankring, motivation og effektiv implementering, da man må formode at medarbejderne 
bakker op om de løsninger, som de selv har foreslået. Stakeholder Delphi-metoden er valgt, 
fordi den er hensigtsmæssig, når deltagerne har modstridende interesser, forskellige 
magtforhold på det berørte område, og fordi deltagerne ikke altid har den samme baggrund og 
derfor ikke altid taler samme sprog.  (Lund 2011:41). Stakeholder Delphi er nyttig, fordi alle 
medarbejderne i afdelingerne skal have mulighed for at blive hørt og have mulighed for 
medindflydelse på deres arbejdsgange. Metoden er brugbar til at nedbryde barrierer i forhold 
til ændringer i medarbejdernes hverdag. Metoden er også valgt fordi projektet ønsker at 
trække på viden og erfaringer fra deltagerne selv (Bunting 2008:1), og fordi metoden er med 
til at skabe et ejerskab hos deltagerne, hvilket er vigtigt i implementeringsfasen og for den 
efterfølgende forankring. Nedenstående er udviklet ud fra Bunting 2008 & Lund 2011.  
Deltagelse og instruktion 
Forud for faciliteringsmødet i afdelingen har projektet udsendt en introduktion til 
problematikken og et overordnet spørgeskema, som skal medbringes til mødet. I 
introduktionen beskrives de overordnede linjer i ressourceforbruget, og der redegøres for, at 
man ønsker at medarbejderne skal tage del i at finde løsningshorisonter. I spørgeskemaet 
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bliver medarbejderne bedt om at give feedback på problemstillingen og om at svare på 
spørgsmål inddelt i kategorierne: El, varme, vand og papir. 
Første runde 
Mødet indledes med, at projektet holder et Power Point-oplæg, der uddyber problemstillingen 
yderligere. På denne måde skabes der for medarbejderne indsigt og viden i dele af 
problematikken, som de ikke nødvendigvis på forhånd havde indsigt i. Herefter åbnes et 
forum, hvor medarbejderne bliver bedt om at foreslå tiltag for at nedsætte ressourceforbruget. 
Medarbejderne er allerede, via spørgeskemaet, indlejret i, at man ønsker at trække på deres 
faglige kompetencer og kombinere disse med fremadrettede løsninger på deres egen 
arbejdsplads. Ambassadør metoden bliver også introduceret. 
Anden runde 
Tiltagene sammenfatte og vurderet af ledelsen/projektet og medarbejderne på en skala fra 1 til 
10. Responsen fra anden runde bliver sammenfattet i tabeller, der skal skabe et overblik over 
hvilke strategier, der har størst tilslutning, og medarbejderne får en indsigt i dette. 
Medarbejderne bliver bedt om at acceptere f.eks. et eller to af tiltagene. Yderligere mere 
opnås der enighed om hvordan den praksis håndteringen i hverdagen vil forgå. Medarbejderne 
har mulighed for at opnå konsensus om et eller flere tiltag og hermed samarbejdede om 
hvordan rådhuset kan nedsætte ressourceforbruget.  
Afslutningsvis aftales det hvem der har ansvaret for tiltagende, som afdelingen har vedtaget 
og en tidsramme for implementering, møde med ambassadører fra de andre afdelinger, samt 
hvordan og hvornår ressourceforbrug efterfølgende skal registres.  
4.6 Opsummering på det teoretiske felt.  
Det teoretiske felt består af flere dele, der benyttes i forskellige sammenhænge. Projektet har 
fremstillet PCM i forhold til, hvordan den skabte rammerne for miljøtilgangen i praktikken på 
Vallensbæk rådhus. Gennem Webers teorier om hvordan social handling, legitimitet og 
organisationen indvirker på hinanden er der skabt et begrebsapparat, der tilsammen skal 
analysere hvordan organisationsstrukturen er styrende for handlinger i organisationen 
Vallensbæk kommune. PCM og ISO er to værktøjer, som komplementerer hinanden i 
styringen af miljøtiltag, og som skal bruges fremadrettet i forbindelse med anbefalingerne. 
Desuden blev facilitering præsenteret som et værktøj til at skabe forankring hos 
medarbejderne ved praktiske miljøtiltag. 
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5. Kap. – Analyse    
5. Analyse 
Genstanden for dette projekt er at undersøge muligheder for implementering af miljøtiltag i en 
organisation, nærmere bestemt i forvaltningen, i Vallensbæk kommune. Gennem Webers 
begrebsapparat, udviklet i det teoretiske felt, analyseres de empiriske kilder, såsom interviews 
af medarbejder og kommunens egne dokumenter, for at identificere organisationsstrukturerne 
og de processer, der kendetegner Vallensbæk kommune.  
Analysen vil undersøge, hvilke typer handlinger, i Webersk forstand, som medarbejderne 
handler ud fra på rådhuset. Dette vil identificere hvad der ligger til grund for handlinger, og 
redegøre for dele af den indre organisationsstruktur i Vallensbæk kommune. Analysen vil 
undersøge om der i organisationen er positioner, som identificerer den faglige 
organisationsstruktur som i det lineære - organisationsdiagram, og om der er kendetegn, der 
peger i en anden retning. Dette gøres ved at analysere interviews, som kan danne en forståelse 
af, hvordan organisationen fungerer i dagligdagen og hvordan aktører i den enkelte afdeling, 
positionerer sig i forhold til miljø og energi, samt hvilke parametre, som præger den faglige 
organisering. Analysen undersøger endvidere hvordan (politiske) beslutninger vedrørende 
miljø og ressourcehensyn bliver en realiseret i organisationen. Dette gøres ved at analysere 
kommunens dokumenter og interviews af medarbejderne og se, hvor beslutningslegitimitet 
afstedkommer et samtykke hos medarbejderne i deres handlinger derefter. Hensigten med 
analysen er, at den skal kunne bruges fremadrettet i forhold til at implementere nye tiltag. 
5.1 Handlinger i organisationen 
I Borgerservice fortæller kontoreleven, hvordan man i denne afdeling, har valgt at printe på 
begge sider af papiret i nogle dokumenter, som et led i en række procedurer for at opnå færre 
udgifter til post og breve. Projektet vurderer, at de handlinger kan betegnes som målrationelle, 
idet afdelingen har vurderet, hvordan man bedst muligt kunne sænke deres udgifter til al deres 
post, og, som et led i dette, har valgt at bruge begge sider af papiret, da mængden af papir 
vejer mindre (porto hensyn) samt, at afdelingen har valgt at forlænge svar-fristerne for 
borgerne, så Borgerservice nu kan benytte B-post reglerne. Alt dette er grundet i, at der er 
kommet nye porto-regler, som Borgerservice har måttet forholde sig til (Interview med 
kontorelev i Borgerservice kl. 7.00ff). Kontoreleven beretter, hvordan de hjælper borgerne 
med de digitaliserede dokumenter fra kommunen. Han fortæller, at dette begrundes med, at 
denne service medfører at Borgerservice får færre borgerhenvendelser og derfor kan arbejde 
mere koncentreret (Interview med kontorelev kl. 9.21). Projektet vil umiddelbart vurdere, at 
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en digitalisering muligvis er foranstaltet ud fra en tanke om at begrænse mængden af 
papirforbrug, men noget tyder på, at afdelingen muligvis har fået øje på, at en digitalisering 
også kan betyde noget ud fra et medarbejder-ressource-perspektiv. Kontorelevens forklaring – 
der trækker på en adfærd, som kan begrundes, i en målrationalitet, der tager hensyn til bedst 
brug af medarbejder-ressourcer. Dette begrunder han endvidere da han forsætter: 
”dokumenterne stadig skal printes ud” (Interview med kontorelev kl. 9.30ff). Noget kunne 
tyde på, at der er visse former for adfærd på rådhuset, der kan kendetegnes som 
traditionsbundne handlinger, som ikke umiddelbart er en del af Webers bureaukrati. De 
traditionelle handlinger kan betegnes som vaner, der ofte er uden for grænsen for det, som 
anses for meningsfuldt, og de er ikke rationelle. Projektet er i forbindelse med interview om 
papirforbrug blevet opmærksom på dokumenthåndteringen i sagsbehandlingen. Her hersker 
der ingen målrationelle handlingsmønstre. Som kontoreleven fortalte, så printer man 
dokumenterne alligevel, på trods af en digitaliseringsproces, som finder sted i hele 
kommunen. Der er flere begrundelser for at udprinte de ”digitale” dokumenter. Det handler, 
om hvordan medarbejderne på rådhuset skal administrere dokumenterne, ”fordi de skal 
godkendes andre steder” og ”Chefen skal sætte sit stempel” samt ”… jeg skal have kopier af 
alle de dokumenter, jeg sender videre, og at andre instanser skal have de originale 
dokumenter” (Interview med administrativ medarbejder i Jobcentret kl. 7.00 og tema 
koordinator Borgerservice kl. 22.19, samt kontorelev i Borgerservice kl. 10.38 ). Dette kunne 
også ses som et udtryk for den legitimitet, som er en del af Webers bureaukrati. 
Medarbejderne i organisationen reproducer legitimitet og giver deres samtykke til de regler 
som er i organisationen, i dette tilfælde gennem deres handlinger i forhold til digitaliseringen.  
Den indkøbsansvarlige er bevidst om sine handlinger om, rent økonomisk, at opnå det bedste 
resultat. Hun siger: ”Jeg går altid ind og optimerer processerne, f.eks., i stedet for at en lastbil 
kører ud med en vare til en institution tre gange om ugen, så kommer den i stedet kun en gang 
hver 14. dag, (…) Jeg gør det, fordi jeg ved, at jeg kan spare penge” (Interview med 
indkøbsansvarlig kl. 15.00).  
It-teknikeren fortæller om hvordan it-systemet på rådhuset fungerer, og hvordan man fra It-
afdelingens side, søger at opnå den bedste funktionalitet og sikkerhed, ”så medarbejderne kan 
arbejde uden problemer” (Interview med It-teknikker kl. 10.00). Dette er motiverne bag 
afdelingens måde at handle på i forhold til forskellige problematikker. Dette gælder blandt 
andet, når afdelingen skal beslutte hvilken type nye computere, som skal vælges i forbindelse 
med udskiftning af hardware. Det gælder, når It-afdelingen skal opdatere software på samtlige 
computere, hvilket sker natten over for at funktionaliteten er i top ”til når medarbejderne 
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møder ind mandag morgen” (Interview med It-tekniker kl. 3.03), samt optimeringen af 
serverrummet (Ibid.).  
5.2 Faglige strukturer i organisationen 
I en projektering af kommende eller tidligere handlinger beskriver medarbejderne de 
positioner, som de repræsenterer. Gennem disse positioner kendetegnes hvordan faggruppen 
arbejder i organisationen, og hvordan deres ageren er i forhold til ressourceproblematikken.  
Den indkøbsansvarlige fortæller, at man tidligere har benyttet sig af ekstern ekspertise i 
forhold til udarbejdelsen af indkøbsaftaler (Interview med Indkøbsansvarlig kl. 1.20). Ved at 
benytte sig af eksterne aktører, der (underforstået) ikke er en del af organisationen, 
forekommer der et skred i organisationsstrukturerne, der kan påvirke legitimiteten i aftalerne 
hos aktørerne. Den indkøbsansvarlige fortæller, at hun det første år i organisationen (2010) 
”… brugte en masse energi på at få fortalt og spredt ud i organisation: Hov’ stop lige!”. Her 
beretter hun om den manglende forståelse for regler og love vedrørende indkøbsaftaler, der 
herskede i organisationen. Organisationen har ikke haft en intern diskussion og vurdering af, 
hvordan indkøbsaftalerne skulle udformes, da man har valgt eksterne aktører til udarbejdelsen 
af aftaler, hvilket måske var grunden til, at den nuværende indkøbsansvarlige måtte ud i 
organisationen og informere medarbejderne om gældende regler og love. Medarbejderen har 
været ude i organisationen og positionere afdelingen og skabe en fælles ”overenskomst” og 
legitimitet om, hvordan aftaler skal håndteres.   
It-teknikerens fagområde er helt anderledes positioneret i organisationen. ”Når man er 
tekniker, så handler det om at få noget driftsstabilitet, som kører godt og hurtigt, fordi noget af 
det, som vi lider under, er hvis vi vælger forkert. Så er der utilfredse kunder i butikken” 
(Interview med it-tekniker kl. 20.03). Det som it-teknikeren her indirekte siger, er at it-
afdelingen øjeblikkeligt mærker fra medarbejdere i organisationen, hvis deres handlinger ikke 
er optimale. Hele it-perspektivet handler om at sikre funktionalitet hos brugerne (kommunens 
medarbejdere) gennem installeringen af forskellige komponenter i huset, der fastholder en 
stabil strømforsyning, et sikkerhedsniveau, et kølersystem og meget andet. It-teknikeren 
fortæller, at de har bedt ledelsen om at tage stilling til hvilke programmer som kan lukkes ned 
i tilfælde af en ”nedsmeltning”, for: ”Det er ikke et spørgsmål om, at vi får en katastrofe, det 
er spørgsmål om, hvornår vi får den. Det gør alle it-anlæg på et tidspunkt” (Interview med It-
teknikker kl. 34.00). Dette fortæller om, hvordan it-afdelingen positionerer sig i 
organisationen, vigtigheden af deres arbejde for organisationen, og endvidere om etableringen 
af legitimitet inden for it-området.  
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Helt modsat er det hos rådhusbetjentene. Her hersker der uenighed, om de er rådhusets 
driftspersonale eller ej. Rådhusbetjent B, irettesætter undertegnede, og fortæller: ”Vi er ikke 
driften, vi er betjentstuen” (Interview med rådhusbetjent B kl. 18.05), hvor rådhusbetjent A 
beretter om at de håndterer varmesystemet, vandkølingssystemer og ventilationen på rådhuset 
(Interview med rådhusbetjent A kl. 6.10ff, og kl. 14.03 (hvor han beretter om deres 
beslutninger i forhold til CTS-anlægget)). Denne uoverensstemmelse i forhold til 
rådhusbetjentenes ansvarsområder, er problematisk i forhold til skabelse af legitimitet 
omkring driften over for organisationen, og problematisk i forhold til at handle målrationelt 
på driftsområdet.  
5.3 Implementering af beslutninger i organisationen 
Organisationsstrukturer og processer konstruerer organisationen og positioner i 
organisationer. Organisationsstrukturer er, ifølge Weber, bestemmende for regelsættet, 
herunder legitimitet, i organisationen. Regler danner rammerne om handlinger i 
organisationen og til sammen udgør disse rammerne for hvordan implementeringen af nye 
tiltag skal inkorporeres. Webers formelle struktur, her illustreret gennem figurer af Bakker og 
Fivelsdald, skulle være et instrument til at opnå forskellige mål:  
 
(Bakker og Fivelsdal 2010:54). 
Gennem samtykke (legitimitet) og handlinger af organisationens aktørerer, ned igennem 
hierarkiet, implementeres beslutninger i organisationen. I 2010 vedtog kommunen en 
indkøbspolitik, og den indkøbsansvarlige siger i forhold til dette: ”… jeg er ikke bekendt med 
nogen” (retningslinjer for miljø og energi ved indkøb (red.)) (Interview med indkøbsansvarlig 
kl. 10.46). Til gengæld fortæller den indkøbsansvarlige, at hun er blevet kontaktet af den 
tekniske direktør i forbindelse med udbud, som hun skal ”køre” ved indkøb af nogle 
interaktive tavler til skolerne i kommunen. Direktøren har henvendt sig til hende, fordi ”jeg 
skal huske på, at det skal være nogle (interaktive tavler, (red.)) som ikke æder en masse 
strøm”(Interview med indkøbsansvarlig kl. 11.50). Videre fortæller hun ”Når jeg får dette at 
vide, så tager jeg det med i udbuddet”(Ibid.). Derfor er det blevet en del af de krav, som 
indkøberen stiller til de interaktive tavler. Den indkøbsansvarlige tager ikke 
driftsomkostninger som en del af udvælgelses kravene: ”Det er noget (udbudskravene) vi 
tager op fra sag til sag” (Interview med indkøbsansvarlig kl. 12.22). It-teknikeren fortæller om 
de parametre, som It-afdelingen har indkøbt de nye computere efter. ”… Vi er ikke gået 
Strategi Formel struktur 
Aktiviteter  
implementering 
Resultat 
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bevidst efter en ”greenline”, det er vi ikke, vi er gået bevidst efter funktionalitet og en 
skærmopløsning som er godt for medarbejderne”. It-teknikeren forsætter: ”… Jeg tror ikke, at 
du kan regne med, at vi bevidst tænker strømbesparende. Det gør vi faktisk ikke (…) det er 
noget, jeg siger, det kan godt være at ledelsen siger ”ja, det er ikke vores mål (funktionalitet 
(red.)), vores mål er at være meget strømbesparende”, det kan de også godt være, men hvis 
det går ud over funktionaliteten, så holder det i sidste ende ikke, for det giver rigtig mange 
serviceopkald” (Interview med indkøbsansvarlig kl. 10.31). Det er aldrig blevet diskuteret i 
It-afdelingen om indkøbene skulle være grønne (ressourcebesparende eller miljøvenlige) 
(Ibid. kl. 19.45). Hverken den indkøbsansvarlige eller it-teknikeren kan fortælle, om der 
skulle være nogle retningslinjer eller en indkøbspolitik for rådhuset, der vægter 
ressourceeffektivitet eller miljøbelastning. Dog fortæller rådhusbetjent A, at der har været 
noget med en indkøbspolitik, men at ”den er gået i glemmebogen”, men han forsætter, ”at den 
ligger på vores intranet, men, at det er meget lang tid siden, han har set den” (Interview med 
rådhusbetjent A kl. 32.54). Han henviser til en periode, som ligger 10-15 år tilbage (Ibid.). 
Kendskabet til indkøbspolitikken er heller ikke til at finde hos den administrative medarbejder 
i Jobcentret (Interview med medarbejder i Jobcentret kl. 25.04 og kl. 27.40). Det tyder på, at 
indkøbspolitikken vedtaget i 2010 ikke er nået ud til medarbejderne i organisationen, der skal 
effektuere den. Derfor finder projektet det tvivlsomt om der i organisationen er skabt en 
legitimitet over for den indkøbspolitik, der indeholder elementer om miljøbelastning og 
ressourceproblematikken.  
Opsummering på analysen 
I organisationen i Vallensbæk, eksisterer der en formel struktur, som er fagligt grupperet, hvor 
mål opnå gennem rationelle handlinger der er legitime i den enkelte afdeling. Der er ingen af 
de adspurgte medarbejder i organisationen der har kendskab til den nuværende indkøbspolitik, 
det var kun rådhusbetjent A, som havde et kendskab til en tidligere indkøbspolitik. Dette 
tolker projektet som at der ikke er skabt legimitet eller defineret målrationelle handlinger, der 
vedrørende miljø og ressourceproblematikken.  
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6. Kap. - konklusion    
6. Konklusion  
Gennem den indsamlede empiri og det teoretiske felt bearbejdet i analysen, har projektet 
opnået indsigt i, hvordan flere af organisationsstrukturerne er tilrettelagt og fungerer i 
Vallensbæk kommune. Analysen finder, at strukturerne i organisationen er fagligt funderet, 
hvilket medfører en stærk fagligfunderet struktur og positioner, der skaber målrationelle 
handlinger for afdelingerne. Projektet finder ingen tegn på, at de interviewede handlede 
målrationelt og ud fra en legitimitet skabt gennem vedtagne aftaler og politiker vedrørende 
ressource- og miljø hensyn.  
Da miljøtiltag berører alle i organisationen, hæmmer de fagligt stærke grupperinger, et internt 
miljøtiltag, da aktørerne handler ud fra egen faglige position. Dette leder til projektets 
konklusion, at hvis Vallensbæk rådhus vil indføre miljøtiltag i organisation, vil det ikke være 
nok at lave et program eller en politik for de miljøtiltag, som kommunen ønsker at indføre. 
Kommunen må se på, hvordan organisering og strukturer kan tilrettelægges, så der opstår nye 
regler for, hvordan medarbejderne handler og agerer, samt skabelsen af legitimitet vedrørende 
mijlø- og ressourcehensyn, der tilsammen bevirker af aktørerne efterlever tiltagene.   
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7. Kap. - Anbefalinger    
7. Anbefalinger 
Det er yderst sjældent, at en miljøbelastning eller en ressourceproblematik kun berører et 
enkelt element i en organisation som en offentlig forvaltning. Der findes selvfølgelig flere 
tilfælde. Men med udgangspunkt i en ressourceproblematik i forhold til klimaforandringer og 
det omkringliggende miljø er sagen en helt anden. Denne form for ressourceproblematikker 
og miljøhensyn er objekter, som alle aktører har part i qua deres handlinger. Derfor må 
sådanne miljøtiltag, der har til hensigt at nedbringe ressourceforbruget og miljøbelastningen 
være funderet i hele organisationen og ikke kun i en enkelt afdeling. Praktikrapporten 
opererer med fire parametre, dette er også er en forenkling i forhold til problematikken.  
Vallensbæk kommune vil gerne reducere dens CO2-emmisioner, kommunen vil gerne tage 
hensyn til miljøbelastning og ressourceforbruget ved levering, anvendelse, bortskaffelse og 
eventuel genanvendelse af varer, og kommunen vil gerne værne om miljøet og tage 
miljøhensyn (Vallensbæk (3) 2012: 12 og 43ff)). Dette er ikke en enkelt opgave i en 
kommune eller for en enkelt afdeling i kommunen, og hurtigt kommer der flere spørgsmål end 
svar på, hvordan kommunen vil gøre dette. Kommunen kan sprede deres aktiviteter, så de 
både berører den enkelte borger, virksomhederne og medarbejderne, men dette projekt har 
”kun” fokus på medarbejderne og organisationen i Vallensbæk kommune.  
Projektet vil anbefale, at forvaltningen tager udgangspunkt i en kobling af PCM og ISO 14031 
i håndteringen af deres interne miljøpolitik, hvor forvaltningen først opretter en matrix-
organisationsstruktur, der samler forvaltningen på kryds og tværs af faggrupper (afdelinger), 
oven på den nuværende organisationsstruktur. Dette gøres ud fra en tese om, at miljøpolitik 
berører mange handlinger i organisationen, og ud fra den viden, at flere medarbejdere, på 
nuværende tidspunkt, ikke inddrager miljøperspektivet i deres handlinger. I dette matrix-
organ er alle afdelinger repræsenteret.  
Nedenfor vil være en overordnet gennemgang af hvordan projektet anbefaler, kommunen 
strukturer miljøtiltagene gennem brug af PCM og ISO 14031.  
Første fase: Identifikation og planlægning 
Kommunen har allerede vedtaget en række miljøpolitikker og nogle specifikke målsætninger 
vedrørende dette, eksempelvis de 30 procent nedsættelse af CO2-emissioner. Ud over disse 
målsætninger beslutter matrix-organet, hvilke elementer som forvaltningen ellers skal benytte 
til at nå målsætningerne for den vedtagne miljøpolitik. Organet kommer med projektidéer der 
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er i overensstemmelse med aktørerne og der identificeres problemer, muligheder og 
begrænsninger i forvaltningen i relation til målsætningen. Organet planlægger arbejdet, evt. 
gennem brugen af et projektdesign. I planlægningen af det konkrete arbejde præciseres 
ansvar, opgaver og roller i forløbet. I denne fase fastlægges rammerne for arbejdet, herunder 
økonomiske rammer, og organet beslutter, hvor ofte og hvordan resultater af miljøarbejdet 
skal vurderes.  
Anden fase: Implementering 
Denne fase er den kritiske fase, hvor alt det foregående arbejde skal implementeres og de 
planlagte ændringer skal indtræffe. Her skal alle medarbejdere ændre handlinger i 
organisationen, effektivt bidrage til opnåelse af synlige resultater i forvaltningen, og 
herigennem opfyldelsen af målsætningen, der er defineret af organet og vedtaget i 
miljøpolitikken. I denne fase er kommunikationen yderst vigtig og strukturerne for 
kommunikation bør beskrives i første fase. For det første er det vigtigt at få formidlet de 
regelsæt, som danner rammen for handlinger fremover til de berørte medarbejdere/aktører. I 
denne formidlings proces skabes legitimitet blandt organisationens aktører. For det andet er 
det vigtigt, at kommunikationen mellem de forskellige led i organet er struktureret, så alle 
relevante aktører får løbende information om resultaterne.  
Tredje fase: Evaluering og forbedring 
Denne fase er formet og tidsmæssigt fastlagt i den første fase. I denne fase gennemgås de to 
foregående faser for bedre at kunne vurdere resultaterne og optimere dem fremover. Organet 
og evt. organisationens medarbejdere evaluerer resultaterne og de erfaringer, som aktørerne 
har gjort sig i processen. Herunder evalueres også, om målsætningerne var fyldestgørende til 
at opnå den vedtagnet miljøpolitik.   
Afslutning 
Disse anbefalinger er på ingen måder enkelte i deres opbygning. Det kræver mod, vilje og 
langsigtet planlægning og undervejs måske en styrkelse gennem en kapacitetsopbygning i 
organisationen. Projekts anbefalinger vil kunne via matrixorganisationen og hele processen 
gennem PCM og ISO, danne legitime regler der leder til målrationelle handlinger indenfor 
ressource- og miljøområdet blandt alle medarbejderne i organisationen.  
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